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La productividad laboral es un factor determinante del desarrollo económico y bienestar 
de las organizaciones, empleados, país y sociedad en general. Por tal motivo, el concepto 
de productividad laboral ha sido estudiado por diferentes disciplinas, siendo la economía 
la que lo ha hecho a mayor profundidad. Esta investigación se enfoca en las 
organizaciones manufactureras de Medellín, siendo este un sector con alta importancia 
en los índices de productividad de la región. El trabajo de campo se realiza con líderes y 
expertos con experiencia en el sector de manufactura o productividad laboral. La 
investigación se realizó en un periodo de 1 año, en cual se realizó una primera etapa de 
investigación y análisis descriptivo de las variables que inciden en la productividad, y 
posteriormente se formuló el modelo. A través del software de la caja de herramientas de 
Godet Micmac se realiza el análisis estructural de 24 variables con incidencia en la 
productividad laboral. De este análisis se obtiene como resultado un modelo de gestión 
de la productividad laboral conformado por las variables organizacionales: plan de 
entrenamiento, formalidad del trabajo y estrategia de mantenimiento, enmarcado por la 
variable individual de liderazgo. 
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Desde la economía se analiza de forma recurrente el impacto y las diferencias que existen entre 
los países con relación a su nivel de productividad. De esta forma el concepto de productividad 
se convierte en una pieza clave para lograr explicar fenómenos sociales, políticos y económicos 
ligados a los resultados de las organizaciones. A lo largo de los años diversas disciplinas y 
autores han abordado la productividad, siendo la economía la que lo ha hecho en un mayor 
grado. 
 “En los países en los que los trabajadores pueden producir una gran cantidad de bienes y 
servicios por unidad de tiempo, la mayoría de las personas disfruta de un elevado nivel de vida; 
en los países cuyos trabajadores son menos productivos, la mayoría de las personas lleva una 
existencia más precaria. Para elevar los niveles de vida, los responsables de la política 
económica tienen que elevar la productividad asegurándose de que los trabajadores tienen un 
buen nivel de estudios, disponen de las herramientas necesarias para producir bienes y servicios 
y tienen acceso a la mejor tecnología existente” (Mankiw, 2012). De esta manera se introduce 
como un elemento clave a las personas desde el punto de vista de las habilidades y nivel 
educativo, además del uso de los recursos tecnológicos.  
La administración de los recursos humanos afirma: “La estructura, la tecnología, los recursos 
financieros y materiales son aspectos físicos e inertes que requieren ser administrados de 
manera inteligente por las personas que conforman la organización. Uno de los factores que 
incide en la dinámica de las organizaciones es las personas. Son ellas las portadoras de la 
inteligencia que mantiene activa y orienta a cualquier organización. Las cualidades de los 
funcionarios de una organización: sus conocimientos y habilidades, su entusiasmo y satisfacción 
con su trabajo, su iniciativa para generar riqueza, todo esto tiene un gran impacto en la 
productividad de la organización, en su nivel de servicio al cliente, en su reputación y en su 
competitividad, pues hace una diferencia en un ambiente competitivo de negocios” (Chiavenato, 
2011).  
Es evidente la necesidad de adicionar a los factores tradicionales de la PL: educación o 
capacitación, capital y tecnología (Mankiw, 2012) otras variables, dada su naturaleza 
multidimensional. Al identificar las variables que explican la PL se abren caminos para su gestión 
en las organizaciones, aportando a la competitividad empresarial, al desarrollo regional y al 
aumento de la calidad de vida. 
 
El uso creciente de mediciones multidimensionales del desempeño ha ido acompañado del auge 
de evaluaciones subjetivas extraídas de la percepción directiva (Tan y Peng, 2003; Tippins y 
Sohi, 2003, Lin y Ger- main, 2003).  Esto se debe en gran medida a la dificultad para obtener 
información sobre algunas dimensiones del desempeño, principalmente las de carácter 
intangible. En los últimos años se observa un interés por elementos asociados al factor humano, 
considerando mediciones subjetivas, que han sido diseñadas mediante herramientas 
estadísticas robustas (Cequea, 2012). 
Cada vez se encuentran mayores y diversos enfoques sobre factores que afectan la PL, muchos 
de ellos de carácter cualitativo. Las investigaciones que soportan los aportes de estos autores 
generalmente cuentan con metodologías robustas, con la limitante de restringirse a estudiar la 
validación del impacto en la PL del factor (variable) planteada, a través de métodos 
convencionales de medición de la PL (Camisón Zornoza & Cruz Ros, 2008).  
Adicionalmente, hay evidencia de que en Colombia también hay amplias brechas de 
productividad al interior de cada sector, donde en muchos sectores la mayoría de empresas tiene 
bajos niveles de productividad. Siendo el sector manufactura-industrial parte de los sectores con 
mayores oportunidades con respecto a la productividad laboral. 
 
Desde la ingeniería, Satish, Cleckner, & Vasselli plantean que la productividad es en gran medida 
una función de la toma de decisiones en varios niveles, y en la mayoría de los lugares de trabajo 
debería entenderse en el contexto actual caracterizado por las condiciones de volatilidad, 
incertidumbre, complejidad, ambigüedad y retroalimentación retardada. Resaltando el efecto de 
la calidad del ambiente de trabajo sobre la toma de decisiones y por consiguiente en la 
productividad (Satish, Cleckner, & Vasselli, 2013). 
 
Cequea (2012) en su tesis doctoral enuncia: “La productividad es un constructo multidimensional 
en el que influyen aspectos tecnológicos, económicos, organizacionales y humanos”. 
 
La principal preocupación de los gobiernos y las empresas alrededor de la productividad radica 
en lograr el incremento de la misma. En Colombia el Consejo Privado de Competitividad (CPC) 
en el Informe Nacional de Competitividad de 2016 afirma: “el CPC concluye que el principal 
desafío que enfrenta el sector privado es el aumento de su productividad” (Consejo Privado de 
Competitividad, 2016, p. 17). 
 
 
El amplio uso del Producto Interno Bruto –PIB- per cápita como medida de crecimiento da 
relevancia a la PL, mostrando la relación entre la productividad y el crecimiento, en palabras de 
Lewis (2004) “La medida más sencilla de crecimiento es el PIB por habitante, este es el resultado 
de la productividad laboral por la fracción de la población que trabaja”. 
 
El documento de investigación consta de un primer apartado donde se realiza el planteamiento 
del problema a investigar, la justificación, antecedentes y objetivos de la investigación, para 
finalmente explicar la metodología para llevar acabo el estudio. Posteriormente se construye el 
marco teórico sobre el que va a estar fundamentado el trabajo a través de revisión bibliográfica 
de diferentes investigaciones y autores que han abordado la productividad como objeto de 
estudio. Luego, se busca brindar contexto a la investigación a través de la revisión de los 
indicadores del sector de manufactura y se presenta un modelo de productividad del valor 
agregado como marco de interpretación de la información recolectada con respecto al sector. El 
documento finaliza con la presentación de los resultados, la formulación del modelo a través del 
método MicMac y el análisis y las conclusiones del investigador. 
 
Este estudio tiene como resultado el planteamiento de un modelo de productividad laboral para 
las empresas del sector manufacturero de Medellín. Así como la discusión del modelo por parte 
del investigador contrastándolo con modelos existentes y la revisión de la literatura. 
Planteamiento de la investigación 
1.1 Identificación del problema 
Desde la economía se analiza de forma recurrente el impacto y las diferencias que existen entre 
los países con relación a su nivel de productividad. De esta forma el concepto de productividad 
se convierte en una pieza clave para lograr explicar fenómenos sociales, políticos y económicos 
ligados a los resultados de las organizaciones. A lo largo de los años diversas disciplinas y 
autores han abordado la productividad, siendo la economía la que lo ha hecho en un mayor 
grado. 
 “En los países en los que los trabajadores pueden producir una gran cantidad de bienes y 
servicios por unidad de tiempo, la mayoría de las personas disfruta de un elevado nivel de vida; 
en los países cuyos trabajadores son menos productivos, la mayoría de las personas lleva una 
existencia más precaria. Para elevar los niveles de vida, los responsables de la política 
 
económica tienen que elevar la productividad asegurándose de que los trabajadores tienen un 
buen nivel de estudios, disponen de las herramientas necesarias para producir bienes y servicios 
y tienen acceso a la mejor tecnología existente” (Mankiw, 2012). De esta manera se introduce 
como un elemento clave a las personas desde el punto de vista de las habilidades y nivel 
educativo, además del uso de los recursos tecnológicos.  
Es evidente la necesidad de adicionar a los factores tradicionales de la PL: educación o 
capacitación, capital y tecnología (Mankiw, 2012) otras variables, dada su naturaleza 
multidimensional. Al identificar las variables que explican la PL se abren caminos para su gestión 
en las organizaciones, aportando a la competitividad empresarial, al desarrollo regional y al 
aumento de la calidad de vida. 
La productividad del capital humano en Colombia es baja y su desempeño en el tiempo es muy 
pobre. Medida como el Producto Interno Bruto (PIB) por trabajador ocupado, crece a una tasa 
anual promedio de solo 1.8% entre 2002 y 2017 y, aunque la brecha con otros países se viene 
reduciendo lentamente en los últimos años, la productividad del trabajador promedio en Colombia 
es aún 1/4 de la del trabajador promedio en los Estados Unidos y 1/3 de la del trabajador europeo 
promedio. En Latinoamérica, Colombia se encuentra también notablemente por debajo de Chile, 
Argentina y México y en un lugar cercano a Brasil y Perú por esta medida, 10% por debajo del 
primero y 10% por encima del último (GEIH, 2017). 
El crecimiento de la economía medido a través del PIB por habitante está explicado más por el 
aumento del número de trabajadores como proporción de la población total, que por el aumento 
de la productividad promedio por trabajador. 
El uso creciente de mediciones multidimensionales del desempeño ha ido acompañado del auge 
de evaluaciones subjetivas extraídas de la percepción directiva (Tan y Peng, 2003; Tippins y 
Sohi, 2003, Lin y Ger- main, 2003).  Esto se debe en gran medida a la dificultad para obtener 
información sobre algunas dimensiones del desempeño, principalmente las de carácter 
intangible. En los últimos años se observa un interés por elementos asociados al factor humano, 
considerando mediciones subjetivas, que han sido diseñadas mediante herramientas 
estadísticas robustas (Cequea, 2012). 
Cada vez se encuentran mayores y diversos enfoques sobre factores que afectan la PL, muchos 
de ellos de carácter cualitativo. Las investigaciones que soportan los aportes de estos autores 
generalmente cuentan con metodologías robustas, con la limitante de restringirse a estudiar la 
 
validación del impacto en la PL del factor (variable) planteada, a través de métodos 
convencionales de medición de la PL (Camisón Zornoza & Cruz Ros, 2008).  
Figura 1: Tasas de informalidad por rama de actividad 
 
El informe nacional de Competitividad 2012-2013 (Consejo Privado de Competitividad, 
2012) plantea que el mercado laboral colombiano es percibido como poco competitivo en el 
contexto internacional por falta de flexibilidad. La medición del Institute for Management 
Development (Institute Management Development, 2012) sitúa la PL nacional en la posición 
38 entre 59 países. 
El informe nacional de competitividad 2012-2013 menciona que existen cuatro aspectos 
claves sobre el mercado laboral colombiano y su productividad:  
i) Existe una estrecha relación positiva entre los niveles de formalidad 
 
y productividad;  
ii) la informalidad en Colombia varía de sector a sector;  
iii) existen grandes brechas de productividad intersectorial;  
iv) los sectores donde se concentra la mayor cantidad de fuerza laboral 
son más informales.  
Tabla 1: Índice de productividad por rama de actividad 
 
Fuente: GEIH, 2017 
Adicionalmente, hay evidencia de que en Colombia también hay amplias brechas de 
productividad al interior de cada sector, donde en muchos sectores la mayoría de las 
empresas tienen bajos niveles de productividad. Siendo el sector manufactura-industrial 
parte de los sectores con oportunidades con respecto a la productividad laboral. 
 
1.2 Antecedentes del problema 
En cuanto a los antecedentes, se tiene como referencia el modelo SCORE. SCORE es una 
metodología de formación y asistencia técnica desarrollada por la Organización Internacional del 







Figura 2: Modelo SCORE 
 
 
Fuente: SCORE Colombia, 2018 
 
SCORE es una metodología de la Organización Internacional del Trabajo (OIT) que mejora la 
productividad y las condiciones laborales basadas en la cooperación en el lugar de trabajo. 
SCORE se implementa en pequeñas y medianas empresas y en organizaciones de la economía 
social y solidaria, apoyando los procesos de organización y gestión para mejorar la 
competitividad. SCORE promueve las empresas responsables y sostenibles a través del 
fortalecimiento de competencias blandas y una cultura del mejoramiento continuo que permite 
desarrollar capacidades de adaptación y cambio propicias para enfrentar el vertiginoso ritmo de 
los negocios y la competencia local, nacional e internacional (SCORE Colombia, 2018).  
 
La metodología SCORE busca mejorar la productividad y las condiciones de trabajo en empresas 
para fomentar su participación en las cadenas de valor local, nacional y global, y promueve el 




1.3 Preguntas de investigación 
¿Cuáles son los factores determinantes de la PL en las empresas del sector manufacturero de 
Medellín?  
¿Cómo se puede explicar la diferencia entre los niveles de productividad laboral de las empresas 
manufactureras en Medellín? 
 
1.4 Justificación 
La importancia de la productividad en el nivel desarrollo de las naciones con relación a la 
competitividad y la influencia de las personas como elemento clave en la productividad de las 
organizaciones son teman ampliamente abordados en la literatura. La persona y la productividad 
en el ámbito organizacional tienen un punto de encuentro, la mejora de la productividad, Singh 
(2008) afirma que toda intervención organizacional para mejorar la productividad tiene su origen 
en las personas, ya que son ellas quienes administran los recursos y se esfuerzan para producir 
bienes y servicios eficientemente, mejorando la producción (Álvarez, C., 2006). De acuerdo con 
estos planteamientos, la metodología para medir la productividad del valor agregado considera 
a las personas como clave en la generación del valor y por tanto fuente de riqueza en las 
organizaciones (Centro Nacional de Productividad- Colombia., 2008).  
 
 El Informe Global de Competitividad del World Economic Forum (2012), Colombia ocupó el lugar 
88 entre 144 en el pilar “eficiencia del mercado laboral”, conservando la misma posición del año 
anterior. Estas mediciones globales dan cuenta del bajo nivel de PL en el país, siendo superada 
en promedio por más del 60% de los países participantes de la medición. 
 
Según Porter: “La productividad es el determinante fundamental del nivel de vida de una nación 
a largo plazo. El nivel de vida de una nación depende de la capacidad de sus empresas para 
lograr altos niveles de productividad y para aumentar ésta a lo largo del tiempo” (Porter, 2009, p. 
168). 
 
Según McMillan y Rodrik (2011) las brechas en productividad laboral entre sectores caracterizan 
a los países en desarrollo, ya que evidencian la ineficiente asignación de recursos, por lo cual se 
disminuye la productividad laboral agregada de un país. Existe la tendencia a que la distribución 
de los recursos esté sujeta a políticas de gobierno temporales que no tienen continuidad y no 
 
permiten consolidar planes que garanticen resultados sostenidos. 
Nuevas técnicas o enfoques para la búsqueda o mejora de la productividad son pertinentes ya 
que los tradicionales como la reducción de personal, los despidos de los empleados o la 
reestructuración de las organizaciones, las cuales se utilizaron en diversas industrias, carecen 
de una mirada sistemático para alcanzar los objetivos empresariales. La productividad es un 
índice clave para evaluar el desempeño empresarial (Yang & Su, 2012). 
 
El estudio de la PL mantiene un constante interés desde múltiples disciplinas, sin embargo, una 
cuestión recurrente frente a la productividad, es los factores que son importantes en cada sector 
(Syverson, 2010). En la revisión de la literatura realizada no se encuentra un modelo que 




1.5.1 Objetivo general 
 Proponer un modelo conceptual que permita gestionar la productividad laboral en las 
organizaciones manufactureras en Medellín. 
 
1.5.2 Objetivos específicos 
 Elaborar un marco conceptual de los factores determinantes asociados a productividad 
laboral en las organizaciones manufactureras en Medellín. 
 Realizar un análisis descriptivo de la productividad laboral en el sector manufacturero a 
partir de información secundaria. 
 Validar los componentes del modelo de productividad propuesto para el sector 
manufacturero de Medellín. 
 
1.6 Metodología 
De acuerdo con los objetivos establecidos, se plantea inicialmente un estudio descriptivo a partir 
de la revisión de la literatura actual enfocado en la revisión de los modelos existentes y la 
inclusión de variables y factores al modelo. Se propone una investigación transversal de tipo 
correlacional explicativo que busca explicar la relación entre la productividad y variables de tipo 
individual y organizacional. Para este trabajo se propone estudiar la PL; en el contexto particular 
 
de las organizaciones manufactureras de Medellín. 
 
Tabla 2: Metodología de investigación 
 
OBJETIVO METODOLOGÍA 
Elaborar un marco conceptual de los 
factores determinantes asociados a la 
productividad laboral.  
Revisión bibliográfica de fuentes documentales.  
Realizar un análisis descriptivo de la 
productividad laboral en las 
organizaciones manufactureras a partir de 
información secundaria. 
 
Construir la base de datos objeto de estudio a partir de 
las estadísticas sobre productividad laboral en las 
organizaciones manufactureras a partir de información 
secundaria.  
La información se describirá a partir de tablas y gráficos 
que evidencien el comportamiento de las variables 
involucradas en la productividad laboral de este tipo de 
organizaciones. 
Identificar mediante la revisión 
bibliográfica y la discusión con expertos 
los factores determinantes de la 
productividad en las organizaciones 
manufactureras de Medellín 
A partir de la revisión de la literatura se diseñará una 
herramienta de análisis y recolección de información 
cualitativa y cuantitativa con el fin de definir los factores 
que inciden en la productividad laboral de las 
organizaciones de manufactura en Medellín. 
Aplicar el instrumento en la industria manufacturera de 
Medellín.  
Proponer un modelo conceptual de la 
productividad laboral en función de los 
factores determinantes identificados. 
 
Mediante técnicas estadísticas en las cuales los factores 
cualitativos y cuantitativos, aparecen como explicativos de 
la productividad laboral en las empresas en estudio se 
procede a plantear el modelo conceptual. 
Evaluar empíricamente el modelo 
conceptual propuesto teniendo como 
objeto de estudio las organizaciones de 
manufactura de Medellín 
Contrastando el modelo obtenido con los planteamientos 
teóricos de la revisión bibliográfica, la situación del sector 
y el criterio del investigador se realizará la evaluación 
cualitativa y cuantitativa del modelo obtenido.   
Fuente: Elaboración propia. 
 
Es una investigación de tipo descriptivo, el propósito es analizar “cómo es y se manifiesta 
determinado fenómeno”, analizando sus propiedades, dimensiones o componentes (Hernández 




El método seleccionado para identificar las variables del modelo es el MicMac. El Micmac es un 
método que se aplica en el análisis estructural de un sistema, buscando describirlo por medio de 
la vinculación de ideas y que, a través de una matriz, muestra las uniones que existen entre todos 
sus componentes, estableciendo relaciones de causa-efecto. El método permite que, al analizar 
estas relaciones, se puedan identificar las variables que son esenciales para la evolución del 
sistema y para lograrlo, parte del hecho que las dinámicas del sistema son bastante permanentes 
según las relaciones establecidas entre las variables. 
 
El análisis estructural es una herramienta de estructuración de una reflexión colectiva. Ofrece la 
posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos 
constitutivos. Partiendo de esta descripción, este método tiene por objetivo, hacer aparecer las 
principales variables influyente y dependientes y por ello las variables esenciales a la evolución 
del sistema. 
Las diferentes fases del método son las siguientes: listado de las variables, la descripción de 
relaciones entre variables y la identificación de variables clave: 
 
La primera etapa consistió en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el sistema 
estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas) en el curso de esta fase 
no se excluyó a priori ninguna pista de investigación. Mediante la revisión de la literatura y 
conversaciones con expertos del tema estudiado se construyó el listado de variables. Para esto, 
se utilizaron distintos métodos, como reuniones de reflexión, brainstorming, entrevistas con 
expertos y personas relacionadas directamente con el sistema. 
Fase 2: Descripción de relaciones entre las variables 
Bajo un prisma de sistema, una variable existe únicamente por su tejido relacional con las otras 
variables. En esta fase se relacionaron las variables en un tablero de doble entrada o matriz de 
relaciones directas. 
El trabajo se realizó con un grupo de 25 personas, que participaron previamente en el listado de 
variables y en su definición, y rellenaron a lo largo de tres días la matriz del análisis estructural. 
El relleno fue cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantearon las cuestiones siguientes: 
 
¿existe una relación de influencia directa entre la variable i y la variable j? si es que no, se anotó 
0, en el caso contrario, se preguntó si esta relación de influencia directa era, débil (1), mediana 
(2), fuerte (3) o potencial (4). 
• Relaciones directas en ambos sentidos entre dos variables. Allí se debe privilegiar la 
relación que parezca más directa. 
• Registrar relaciones entre dos variables que solo ocurre bajo la influencia de otra variable 
de la lista, en este caso la relación no se debe registrar. 
Fase 3: Identificación de las variables clave o estratégicas con el Micmac 
Esta fase consistió en la identificación de variables clave, es decir, esenciales a la evolución del 
sistema, en primer lugar, mediante una clasificación directa (de realización fácil), y posteriormente 
por una clasificación indirecta (llamada MICMAC* para matrices de impactos cruzados 
Multiplicación Aplicada para una Clasificación). Esta clasificación indirecta se obtuvo después de 
la elevación en potencia de la matriz.  
La comparación de la jerarquización de las variables en las diferentes clasificaciones (directa, 
indirecta y potencial) fue un proceso rico en enseñanzas. Ello permitió confirmar la importancia 
de ciertas variables, pero de igual manera permitió desvelar ciertas variables que en razón de sus 






















Figura 3: Gráfico de percepción MICMAC 
 
 
Fuente: Godet, 1996 
 
ANÁLISIS DE SUBSISTEMAS 
En el plano influencia y dependencia se determinaron las variables motrices y dependientes. La 
combinación de ambos resultados es la que definió a las variables según tipologías. Su 
disposición en el plano en relación con las diagonales nos permitió realizar una primera 
clasificación, tal y como quedó reflejado. 
 Variables autónomas: están ubicadas en el cuadro inferior izquierdo. Son variables poco 
influyentes y poco dependientes por lo que normalmente son excluidas del estudio. 
 Variables dependientes o resultado: son las que se encuentran en el cuadro inferior 
derecho. Se caracterizan por ser poco influyentes pero muy dependientes, lo que indica 
que son especialmente sensibles a los cambios de las variables estratégicas. Son 
indicadores descriptivos de la evolución del sistema. 
 Variables reguladoras: están ubicadas en el centro del gráfico, pueden tomarse como 
objetivos secundarios ya que su influencia y dependencia son aceptables. 
 
 Variables de influencia: se ubican en el cuadro superior izquierdo, siendo muy influyentes 
y poco dependientes. Tienen un gran impacto en el sistema por lo que es muy importante 
identificar cómo pueden ser controladas a fin de dinamizar o detener el sistema. Son 
consideradas variables de entrada del sistema. 
 Variables clave o estratégicas: son al mismo tiempo muy influyentes y muy dependientes 
y están ubicadas en el cuadro superior derecho del gráfico de percepción. Son puntos de 
ruptura en el sistema pues producen el llamado efecto bola de nieve: influyen en la mayor 
cantidad de variables que su vez terminan por generar impacto nuevamente en las 
variables relé generando un efecto cíclico y con tendencia creciente impactando el 
comportamiento total del sistema. Las variables estratégicas son en las cuales se 
concentrar las acciones y esfuerzos para amplificar los efectos en el sistema. 
 
EL EJE DE LA ESTRATEGIA 
Tras la descripción realizada de la distribución de las variables en función de su ubicación en el 
plano, el siguiente paso fue el análisis del eje estratégico. Este eje está compuesto por aquellas 
variables con un nivel de motricidad que las convierte en importantes en el funcionamiento del 
sistema combinado con una dependencia que las hace susceptibles de actuar sobre ellas. 
 
1.6.1 Instrumento de recolección de información 
En el proceso de planificación del trabajo de campo, otro elemento relevante corresponde 
al instrumento de recolección de información. En la investigación se utilizó la encuesta, 
instrumento con alto nivel de uso en investigaciones organizacionales; este consiste en 
una serie de procedimientos de interrogación a una muestra de sujetos representativos de 
un colectivo más amplio, con la finalidad de obtener información sobre determinados 
aspectos de la realidad y el comportamiento humano. 
 
El proceso de elaboración del instrumento de recolección de información se desarrolló 
considerando las siguientes fases: análisis de la literatura sobre determinantes de la 
productividad y la PL, exploración del sector y sus principales características en cuanto a 




La construcción del cuestionario contó con la participación de un panel de expertos con 
amplio conocimiento y experiencia en productividad laboral y/o sector manufactura; a 
quienes se les solicitó la revisión de un cuestionario preliminar, se retroalimentó el 
cuestionario con sus observaciones y finalmente se generó la versión que fue aplicada.  
 
Tabla 3: Criterios de preguntas de los cuestionarios 
 
Sección Tipo de pregunta 
Identificación De selección 
Contexto De selección 
Productividad de 
los operarios 
Escala de Likert, con puntuaciones de 0 a 3 (0 no existe relación, 1 
influencia débil, 2 influencia media, 3 influencia alta) 
Proceso 
productivo 
Escala de Likert, con puntuaciones de 0 a 3 (0 no existe relación, 1 
influencia débil, 2 influencia media, 3 influencia alta) 
 Fuente: elaboración propia 
 
El planteamiento teórico sobre el cual se fundamenta esta encuesta considera la PL como 




Figura 4: Modelo conceptual 
Fuente: Elaboración propia 
 
De la revisión inicial de la literatura se definen 35 variables de estudio que se someten a 
evaluación para determinar cuáles serán las variables que finalmente se someterán al 
análisis estructural a través de la metodología MicMac. En la siguiente tabla se 
mencionan algunos de los autores que justifican la influencia de las variables 







Nivel de habilidad 
Experiencia laboral 
Nivel comunicación del 
equipo de trabajo 
Nivel de motivación 
Ambiente laboral 
Liderazgo 
Flexibilidad de los 
recursos 
Estilo de cooperación 
Dimensión 
organizacional 
Ergonomía y confort del 
trabajo 




Inversión de capital 
Herramientas de trabajo 
Estrategia de 
mantenimiento 
Remuneración del trabajo 
Distribución del trabajo 
Formalidad del trabajo 
Procedimientos de trabajo 
Innovación 
Política de reconocimiento 
Plan de entrenamiento 
 
 
Las 35 variables que se seleccionaron para el estudio son el resultado de la revisión 
bibliográfica y las discusiones con expertos con respecto a los factores que inciden 
directamente en la productividad en las empresas de manufactura. El criterio utilizado fue 
en primer lugar variables que cuentan con referencias en modelos de productividad 
antecesores y el segundo criterio de selección fue la consulta a expertos por las variables 
que en su experiencia y conocimiento son determinantes en la productividad de las 
empresas. Esto se obtuvo mediante entrevistas y talleres en los que a través de 
discusiones abiertas e instrumentos de recolección de datos se definieron variables 
relevantes en la productividad laboral. Algunos de las variables que surgieron de estas 
discusiones fueron: política de reconocimiento, remuneración del trabajo, formalidad del 
trabajo, distribución del trabajo (carga laboral), comunicación del equipo de trabajo, entre 
otros. 
 
Tabla 4: Autores aportantes a subdimensiones de la dimensión humana  
 
Subdimensión Autores que plantean el factor determinante 
Nivel educativo 
(S. Naoum, 2001); Rojas y Aramvareekul (2003); Ikram y Su 
(2015); Mojahed y Aghazadeh (2008); Mawdesley y Al-Jibouri 
(2009); (Cequea, 2012); (Nasirzadeh & Nojedehi, 2013); (S. G. 
Naoum, 2016). 
Nivel de habilidad 
Kazaz y Ulubeyli (2007); (Putnik et al., 2012); (Cequea, 2012); 
(Macedo et al., 2015); (Dianat et al., 2016) 
Experiencia laboral 
Kazaz y Ulubeyli (2007); Mojahed y Aghazadeh (2008); (Bloom et 
al., 2012); (Cequea, 2012); (James et al., 2013); (Alkhimenko et al., 
2014); (Batalla-Busquets & Myrthianos, 2015) 
Nivel comunicación del 
equipo de trabajo 
Kazaz y Ulubeyli (2007); Fahed-Sreih (2012); (P. E. Sánchez & 
Benito-Hernández, 2015); (Sánchez, A. R. P., & García, M. J., 
2013). (Macedo et al., 2015) 
Nivel de motivación (Xia et al., 2012); (Macedo et al., 2015); (S. G. Naoum, 2016) 
Ambiente laboral (S. Naoum, 2001); Kazaz y Ulubeyli (2007) 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 4: Autores aportantes a subdimensiones de la dimensión humana (continuación) 
Subdimensión Autores que plantean el factor determinante 
Liderazgo 
(S. Naoum, 2001); Rojas & Aramvareekul (2003); Mojahed y 
Aghazadeh (2008); Jarkas, Kadri, & Younes (2012); (S. G. 
Naoum, 2016). 
Flexibilidad de los recursos 
Rojas y Aramvareekul (2003); Kazaz y Ulubeyli (2007); Olimpia 
(2012) 
(Yunus et al., 2014); (Alkhimenko et al., 2014); (T.-K. Liu et al., 
2014) (Batalla-Busquets & Myrthianos, 2015) 
Estilo de cooperación (S. Naoum, 2001); (Hoffmeister et al., 2015); (Hassan, 2016) 
Tecnología Rojas y Aramvareekul (2003), (Davide, Mazzanti & Pini , 2010) 
Estructura organizacional (Macedo et al., 2015); (Hoffmeister et al., 2015); (Morgado et al., 
2015); (Dianat et al., 2016) 
Inversión de capital (Miranda & Toirac, 2010); (Matebu & Shibabaw, 2015); (P. Kaur 
et al., 2016) 
Herramientas de trabajo (Nasirzadeh & Nojedehi, 2013); (S. G. Naoum, 2016). 
Estrategia de mantenimiento (Gonzalo, J., Marín, A., Isabel, M., Gaviria, D. R., Andrés, D., 
Zuluaga, H., & De Citación, F., 2016), (Chauhan, 2016), (Putnik, 
Alves, Dinis-Carvalho, & Sousa, 2012), (Abbasian-Hosseini, S. 
A., Nikakhtar, A., & Ghoddousi, Pabb. ,2014), (P. Kaur, Marriya, 
& Kashyap, 2016). 
Remuneración del trabajo (Ghazali, Z., & Halib, M., 2005). 
Distribución del trabajo (Shumon, R. H., Arif-Uz-Zaman, K., & Rahman, A., 2012), 
(McMillan y Rodrik, 2011) 
Formalidad del trabajo (Institute Management Development, 2012), (Kazaz & Ulubeyli, 
2007) 
Procedimientos de trabajo (Chiavenato, 2011). 
Innovación (Shafi’i & Ismail, 2015), (Davide, Mazzanti & Pini , 2010) 
Política de reconocimiento (Putnik, Alves, Dinis-Carvalho, & Sousa, 2012). 
Plan de entrenamiento (Alkhimenko, Asaliev, & Kuksova, 2014), (Sánchez et al., 2015), 
(Yunus, 2014), (Batalla-Busquets & Myrthianos, 2015). 
Fuente: elaboración propia 
 
 
Finalmente, después de realizar el análisis de las variables con el panel de expertos y a 
través de un ejercicio de pertinencia y correlación entre las variables, se definió un listado 
de 24 variables que representaban según el criterio de los expertos y la bibliografía las 
de mayor significancia para el estudio. Esto a su vez permitió enfocar el ejercicio de 
llenado de la matriz de correlaciones y favoreció el análisis de la matriz estructural y sus 
respectivas iteraciones. Esto teniendo en cuenta que se llenó una matriz de 24x24 
relacionando el grado de influencia entre cada una de las variables seleccionadas. 
 
Factores determinantes de la 
Productividad Laboral 
 
Para delimitar, describir y enmarcar los factores determinantes asociados a la productividad 
laboral, es fundamental partir del constructo relacionado con la productividad, y posteriormente 
enfocarlo al objeto de estudio de la investigación, la PL. 
 
Según Sumanth (1984) la palabra productividad en sentido formal, se mencionó por primera vez 
en 1766 por Quesnay; y en 1883 Littre la define como la capacidad de producir. A principios del 
siglo XX, el término adquirió un significado más preciso pasando a definirse como una medida de 
lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir con los objetivos específicos 
deseados y el tiempo programado. En 1950, la organización para la cooperación económica 
europea acuña el concepto de productividad utilizado en la actualidad; relacionándolo como el 
cociente de dividir la producción o el desempeño alcanzado, entre cada uno de los factores de 
producción: capital, mano de obra, inversión, entre otras, y es así como aparecen los conceptos 
de productividad del capital, productividad de inversión y productividad laboral (Falk, M., & 
Hagsten, E., 2015). 
 
La PL o productividad del factor humano, y el impacto en el desempeño empresarial, son 
estudiados desde diferentes enfoques: la economía, ingeniería, administración, psicología, salud, 
sociología, antropología, entre otros. Desde la economía, Adam Smith (1776) afirma que el 
producto anual de la tierra y del trabajo de la nación solo puede incrementarse por dos vías: un 
adelanto en las facultades productivas del trabajo útil que dentro de ellas se mantiene, o el 
aumento en la cantidad del trabajo; resaltando que el adelanto de las facultades productivas 
 
depende de los progresos de habilidades del operario, o de la maquinaria con que se trabaja. 
 
Desde la ingeniería, la PL se concibe como el resultado de un sistema inteligente que permite a 
las personas en un centro de trabajo optimizar la aportación de todos los recursos materiales, 
financieros y tecnológicos que concurren en la empresa, para producir bienes y servicios con el 
objetivo de promover la competitividad de la economía nacional, mejorar la sustentabilidad de la 
organización, así como de mantener y ampliar la planta productiva nacional e incrementar los 
ingresos de los trabajadores (Portal de Productividad Laboral, 2014). 
 
Desde la administración, a lo largo de la historia la mejora de la productividad ha sido un objetivo 
organizacional (Drucker, 1954; England, 1967; Ericson, 1969); Botero (2005) la incluye como uno 
de los objetivos por alcanzar en una empresa; centrado en la reducción de costos, lo cual 
corresponde a la relación entre el concepto de productividad como los economistas lo han 
desarrollado, y el concepto que en la práctica empresarial le corresponde. 
 
La difusión y uso del término productividad se asocia con la relevancia, esta se resume en las 
siguientes palabras de Porter: “La productividad es el determinante fundamental del nivel de vida 
de una nación a largo plazo… El nivel de vida de una nación depende de la capacidad de sus 
empresas para lograr altos niveles de productividad y para aumentar ésta a lo largo del tiempo” 
(Porter, 2009, p. 168). 
 
Tabla 5: Estudios asociados con la productividad 
Contexto Estudio Resultados 
Estudios de un sector o país particular 
Las empresas industriales de 
República Dominicana deben 
mejorar la productividad para la 
inclusión en los mercados 
internacionales ya que, según la 
CEPAL, la diferencia de 
productividad media entre el 
sector industrial de los países 
desarrollados y los de la región 
es de 3 a 1 (Miranda & Toirac, 
2010). 
Este estudio busca determinar 
los niveles de productividad de 
siete sectores industriales de la 
República Dominicana. Esto se 
ha realizado a través de dos 
ejes: información disponible e 
información recabada de 
empresas privada 
pertenecientes a los sectores 
seleccionados. 
Los principales obstáculos que 
afectan la productividad de las 
empresas manufactureras 
dominicanas son: escases de 
personal calificado, dificultad 
para acceder a capital de 
trabajo, disponibilidad de 
materia prima, acceso y costo 
de la energía eléctrica y 
demanda inestable. 
 
Tabla 5: Estudios asociados con la productividad (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
Estudios de un sector o país particular 
Es evidente que las industrias de 
bajo valor agregado y de mano 
de obra intensiva tienen un alto 
potencial de generación de 
empleo (Kamaruddin, S., A. 
Khan, Z., Noor Siddiquee, A., & 
Wong, Y.-S., 2013). Por lo tanto, 
es esencial 
dar una atención urgente a estas 
industrias en términos de mejorar 
la producción, la productividad y 
la eficiencia (Parida & Pradhan, 
2016). 
Motivados transformar el sector 
manufacturero como motor del 
crecimiento a largo plazo en 
India, y considerando que la 
participación del sector en el 
PIB total se ha mantenido 
estancada entre el 15 y el 16% 
desde 1980 se estima la 
productividad de las industrias 
manufactureras intensivas en 
personal para plantear opciones 
para construir política. 
Se concluye que la intensidad del 
trabajo ha disminuido más en las 
industrias de mano de obra 
intensiva que en todas las 
industrias manufactureras. Esto 
sugiere que las industrias 
intensivas en mano de obra 
están utilizando la tecnología 
moderna como sustituto de la 
mano de obra en el proceso 
productivo. La mano de obra 
desempeña un papel muy 
importante en el proceso de 
producción tanto en los períodos 
previos como posteriores a la 
reforma en India 
El desempeño económico de los 
ferrocarriles europeos ha 
presentado variaciones con el 
tiempo (Couto & Graham, 2009). 
Se examinó el desempeño 
económico de un panel de 
27 ferrocarriles europeos de 
1972 a 1999 para evaluar el 
desempeño económico del 
sector 
En cuanto a la productividad se 
encontró que el progreso 
tecnológico incorporado (como 
la tecnología de alta velocidad y 
la calidad de las mejoras del 
servicio) favorece la 
productividad. 
La corrupción puede afectar la 
generación de valor agregado 
de las industrias, y su 
productividad (Kato & Sato, 
2014). 
Se investiga los efectos de la 
corrupción sobre el 
desempeño del sector 
manufacturero en la India, 
examinando el impacto de la 
corrupción sobre el valor 
agregado bruto por 
trabajador y la PTF. 
Los resultados muestran que la 
corrupción reduce el valor 
agregado bruto por trabajador y 
la PTF. Además, se encontró 
que los efectos adversos de la 
corrupción son más destacados 
en las industrias con empresas 




Tabla 3: Estudios asociados con la productividad (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
Estudios de un sector o país particular 
Pocas empresas crecen 
rápidamente, pero su 
contribución al crecimiento del 
empleo suele ser impresionante 
(Arrighetti & Lasagni, 2013). 
El objetivo principal de 
este trabajo es analizar los 
factores externos e internos 
que pueden afectar la 
probabilidad de ser una 
empresa de alto 
crecimiento (HGF) en Italia. 
Las HGF son jóvenes y están 
presentes en diferentes 
industrias, tienen alta 
productividad, pero sólo cuando 
el crecimiento se mide en 
términos de ventas. Los 
resultados identifican los 
determinantes endógenos del 
crecimiento rápido. Primero, se 
encontró que la concentración de 
propiedad es importante para las 
HGF con rápido crecimiento en 
ventas. En segundo lugar, la 
calidad del capital humano es 
clave para las empresas con 
rápido crecimiento del empleo. 
Estudios en TPM (Mantenimiento) 
La industria manufacturera está 
bajo presión; para enfrentar la 
competencia global es necesario 
mejorar la productividad y reducir 
los costos minimizando el 
desperdicio de recursos. 
El objetivo es presentar un 
análisis de la situación de 
flexibilidad de los recursos y la 
producción lean mediante un 
estudio de caso en una 
empresa india de fabricación 
de maquinaria textil. 
Los resultados permiten afirmar 
que hay un amplio margen para 
lograr un mayor grado de 
manufactura esbelta a través del 
enfoque en la mejora continua, 
el justo a tiempo (JIT) y factores 










Tabla 5: Estudios asociados con la productividad (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
Estudios en TPM (Mantenimiento) 
Se explora el paradigma de la 
producción lean como promotor 
de la creatividad y del potencial 
de pensamiento de los 
trabajadores y se reconoce este 
potencial humano como activo 
fundamental para el crecimiento y 
el éxito de las empresas (Roca-
Puig, V., Beltrán-Martín, I., & 
Segarra-Ciprés, M., 2012), 
siendo un factor importante para 
afrontar las necesidades de los 
mercados actuales. 
Se explora la asociación 
entre la producción y la 
promoción de pensadores. 
Destaca la producción lean 
como un modelo de 
organización del trabajo donde 
el trabajador asume una 
posición de pensador, 
buscando mejoras, al reducir 
los desechos la compañía 
estará preparada para cambios 
y alcanzará agilidad. 
Al ayudar a las empresas a 
reconocer la importancia de los 
trabajadores como pensadores 
se tendrá impactos relevantes a 
través de la reducción de 
residuos y costos, mejorando la 
calidad y aumentando la 
productividad y los ingresos. 
Además, para los trabajadores, 
este reconocimiento significa 
respeto, autoestima y confianza, 
y, esencialmente, mayor 
satisfacción con el trabajo 
(Putnik, Alves, Dinis-Carvalho, & 
Sousa, 2012). 
La medición oportuna y confiable 
de las mejoras en el rendimiento 
de fabricación después de la 
iniciación de lean en términos de 
Indicadores clave de desempeño 
(Key Performance Indicators - 
KPI) permite evaluar el éxito de la 
aplicación lean, y entender las 
áreas clave para futuras mejoras. 
Se evalúa de forma 
comparativa la mejora en el 
rendimiento de manufactura 
entre las unidades de prendas 
de vestir lean y no lean. Se 
registraron los tiempos 
empleados en las operaciones 
de fabricación de la prenda 
común seleccionada. 
El resultado mostró que las 
empresas de exportación de 
prendas de vestir iniciadas en 
producción lean tenían una 
mayor productividad de los 
operarios, productividad total y 
eficiencia que las unidades no 
esbeltas. Se encontró que el año 
de iniciación en manufactura 
esbelta tiene una diferencia 
significativa en el rendimiento de 
una unidad de prendas de vestir 
en términos de eficiencia y 





Tabla 5: Estudios asociados con la productividad (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
Estudios asociados al personal 
La industria española 
experimenta la destrucción de 
puestos de trabajo y falta de 
Competitividad en mercados 
cada vez más globalizados 
(Batalla- Busquets & Myrthianos, 
2015). 
Se caracteriza 
descriptivamente las empresas 
que invierten en 
formación de personal, 
comparándolas con aquellas 
que no lo hacen. La muestra es 
de 1.800 empresas del sector 
manufacturero español, del año 
2009. 
La formación de los trabajadores 
es la principal alternativa para 
aumentar la productividad de la 
industria española. 
En el momento de la 
globalización económica y de la 
formación del mercado laboral 
europeo, es posible realizar 
diferentes análisis que permitan 
comparaciones entre empresas 
desde el punto de vista 
geopolítico, económico y 
comercial. 
Se compara el nivel de 
motivación de los empleados 
en las empresas eslovacas 
antes del comienzo de la crisis 
económica en 2008 y en 
2013, cuando el impacto de la 
crisis se ha sentido 
intensamente. 
Los empleados deben 
permanecer motivados también 
desde un punto de vista a largo 
plazo. Se afirma que los 
factores de motivación han 
cambiado entre los años 2008 y 
2013. La motivación se vio 
afectada por cambios en la 
situación económica, además 
los empleados se centran en 
incentivos monetarios y factores 
de relación (Závadský, Hitka, & 
Potkány, 2015). 
Entre los años setenta y el 
2000, la industria azucarera 
guatemalteca pasó de un 
modelo de producción de baja 
productividad y condiciones 
laborales deplorables a uno 
eficiente con mejores 
condiciones 
Se describe el origen y 
difusión de este modelo 
mejorado a un pequeño 
equipo de directivos 
motivados por Elite 
Solidarism, una interpretación 
de la Doctrina Social Católica 
del Vaticano II. 
Esta ideología desempeñó el 
papel causal central en este 
proceso de transformación 
industrial, ya que los gerentes 
se basaron en él para definir las 
prácticas específicas del nuevo 
modelo en un molino en 
particular y luego alentaron su 





Tabla 5: Estudios asociados con la productividad (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
Estudios asociados al personal 
Las empresas están invirtiendo 
en los procesos productivos con 
el fin de mejorar su desempeño y 
las condiciones laborales 
(Guimarães, Ribeiro & 
Renner, 2012), (Barufi, A. M. B., 
Haddad, E. A., & Nijkamp, P., 
2016). 
Se presenta un análisis costo-
beneficio de una intervención 
macro-ergonómica en una 
empresa brasileña de calzado. 
Comparando los resultados de 
una línea piloto (compuesta por 
100 obreros organizados en 
equipos) con ocho líneas 
tradicionales (que aún trabajan 
en un modelo de una persona / 
una tarea). 
La intervención demostró que en 
la línea piloto los logros 
alcanzados eran más altos que 
los costos de intervención. Se 
resalta, en cuanto al personal: la 
reducción del 80% de los 
accidentes laborales y del 100% 
de los trastornos 
musculoesqueléticos en el 
trabajo, y reducción del 45,65% 
del absentismo; en cuanto a la 
producción: aumento de la 
productividad en 3% y reducción 
de los residuos. Los empleados 
manifestaron que su calidad de 
vida laboral mejoró. 
 
Fuente: elaboración propia a partir de autores referenciados & Jaimes, 2017 
 
La diversidad de información reportada permite evidenciar la multidisciplinariedad en los 
estudios de la temática, los investigadores buscan elementos a considerar para la gestión y 
mejora de la productividad (Demeter, Chikán, & Matyusz, 2011). Se puede observar que se 
han estudiado las diferencias en las prácticas de producción en varios países e industrias, 
llegando a concluir que éstas son más grandes entre países que entre industrias; esto llama 
la atención sobre los límites de la globalización y la importancia de las diferencias de cultura, 
hábitos y circunstancias sociales, por lo que la productividad, por lo general, puede ser una 
fuente relevante de éxito empresarial. Así como, los rápidos cambios en los modelos de 
demanda y oferta, el interés por el aumento de la productividad y la competencia, hacen que 
las empresas presten especial atención a las condiciones de productividad y ambiente de la 
competencia (Moradpour, Abdul Jalil, & Law, 2013). 
 
 
Otros de los aspectos encontrados es que la crisis económica aumenta la demanda de 
gestión para mejorar la eficiencia del proceso; es por esto que el costo de inversión y la 
mejora de los procesos son desafíos que enfrentan los gerentes de operaciones en las 
industrias manufactureras (El-Khalil, 2015) y hacen que mejorar la productividad y la 
rentabilidad de una empresa sea un reto permanente de las industrias; el desarrollo de esta 
capacidad crea una ventaja competitiva sostenible (Ghazali & Halib, 2005). 
 





Propósito del estudio Factores determinantes 
Grifell-Tatjé y Lovell (2008) estudiaron la 
productividad y sus determinantes en el Servicio 
Postal de los Estados Unidos después 
de su reorganización en 1971. 
Los investigadores encontraron las mejoras en 
la tecnología como el principal impulsor de la 
productividad (Fischer, J., Vltavská, K., Doucek, 
P., & Hančlová, J., 2013). 
Mojahed y Aghazadeh (2008) identificaron los 
factores de la productividad desde la perspectiva 
de constructores de plantas de tratamiento de 
agua en el sur de EE.UU. Participaron ejecutivos, 
superintendentes de campo y administradores de 
proyectos, representado el 35%, 18 % y 47 % de 
los encuestados, respectivamente. 
Con la técnica del índice de importancia relativa 
(RII, por sus siglas en inglés) se clasificaron los 
factores de productividad en su orden, así: 
habilidades y experiencia de los trabajadores 
(0,931); gestión (0,916); planeación del trabajo 
(0.835); motivación de los trabajadores (0,829) y 
disponibilidad del material (0.822). 
El propósito fue comprender los factores 
humanos que inciden en la productividad de las 
organizaciones, desde una visión distinta de la 
tradicional forma de medición de la productividad, 
tomando como marco de estudio al sector 
eléctrico de Venezuela. Se plantea un modelo 
usando ecuaciones estructurales (Cequea, 2012). 
La productividad está definida por tres tipos de 
factores humanos: individuales, 
organizacionales y grupales. Los resultados 
permiten afirmar que los factores individuales 
ejercen mayor efecto en la productividad, le 
siguen los organizacionales y los grupales. De 
los factores individuales, la motivación produce 
el mayor impacto en la productividad (0,11), 
seguido por la satisfacción laboral y las 
competencias. 
 
Tabla 6: Recopilación de factores determinantes de la productividad. (continuación) 
 
Propósito del estudio Factores determinantes 
Mawdesley y Al-Jibouri (2009) reconociendo la 
importancia de la construcción en las economías 
nacionales y motivados por incluir diversos 
factores en el estudio de la productividad del 
sector, con la dinámica de 
sistemas –DS- exploraron qué factores la afectan 
en Reino Unido. 
Se estableció que las variables que favorecen la 
productividad de la construcción en Reino Unido 
son: inversiones en planificación, control, 
inversiones en seguridad, motivación y 
reducción de interrupciones. Siendo las dos 
primeras las más significativas. 
El estudio desarrollado por Islam & Shazali (2011) 
genera evidencia cuantitativa de las variables de 
impacto en la productividad de las industrias con 
mano de obra intensiva, centrado en el sector de 
prendas de vestir. 
El grado de habilidad y productividad se 
correlacionan positivamente, pero no fuerte (r 
<0,5); la productividad está positivamente 
asociada con el ambiente de trabajo favorable 
(r> 0,5). Una correlación significativamente 
positiva (r> 0,7) se encuentra entre el gasto en 
I+D y la productividad. 
Se investigan los determinantes de la 
productividad en 21 industrias iraníes. Las tres 
ecuaciones de productividad se estiman para los 
subsectores intensivos en mano de obra y de 
capital intensivo de 1997 a 2006 (Moradpour 
et al., 2013). 
Los resultados indican que la productividad, 
tanto en mano de obra (Lin, Y.-H., Chien, C.-F., 
& Yu, C.-M., 2015) , capital y capital de trabajo, 
parecen ser altamente sensibles a la relación de 
inversión y ventas y a la eficiencia mínima de 
escala. 
Ikram y Su (2015) indagaron los determinantes de 
la productividad en pymes de confecciones de 
prendas de vestir en Lahore, Pakistán. Usando el 
muestreo aleatorio estratificado encuestaron 55 
pymes, para establecer los factores 
determinantes de la productividad. 
Se identificaron como determinantes: la 
ambición y la motivación de los empresarios, la 
edad de la empresa, la instalación de la unidad 
del generador eléctrico, las facilidades del 
banco, y la gestión del capital de trabajo. Se 
encontró que la productividad está asociada 
positivamente con la edad de la pyme. 
El objetivo es investigar el impacto de las 
actividades innovadoras relacionadas con la 
productividad en empresas manufactureras de 
Malasia, utilizando datos de sección transversal 
en 2008 para 7222 empresas de 36 
subsectores (Shafi’i & Ismail, 2015a). 
Las actividades de innovación con el apoyo de 
mano de obra y tecnología de calidad son 
capaces de desencadenar la productividad de la 
empresa (Vogel, J., 2015).  . 
 
Tabla 6: Recopilación de factores determinantes de la productividad. (Continuación) 
 
Propósito del estudio Factores determinantes 
El estudio utiliza los datos del censo económico de 
2011 para investigar el nexo de innovación y 
productividad en las empresas 
manufactureras de Malasia (Shafi’i & Ismail, 
2015b). 
La innovación, la intensidad de capital, la 
calidad de la mano de obra, la inversión 
extranjera directa y la exportación son algunos 
de los factores que contribuyen a una mayor 
productividad. 
La investigación se desarrolló en una empresa de 
fabricación de joyas en la provincia de Bali como 
un estudio de caso. Se utilizó el método Six 
Sigma DMAIC (Definir-Medir-Analizar- 
Mejorar-Control) para mejorar la productividad 
(Lukitaputri, Dachyar, & Yadrifil, 2015). 
El factor de productividad más importante para 
una fábrica de joyas es la PL con alternativas 
basadas en la solución ideal sobre el aumento 
de la productividad. La alternativa elegida según 
la prioridad es la implementación de la 
planificación de actividad diaria de los empleados. 
Se analiza la heterogeneidad de la PTF de una 
muestra de empresas manufactureras que operan 
en siete países de la UE (Austria, Francia, 
Alemania, Hungría, Italia, España y Reino Unido). 
Los datos de la productividad total de los factores 
(PTF) son de 2008 (Aiello & Ricotta, 2016) 
Factores clave del desempeño de la empresa 
como: tamaño, gestión familiar, pertenencia a 
un grupo, innovaciones y capital humano están 
significativamente relacionados con la PTF. Esta 
aumenta con el capital humano y la asociación 
con organizaciones más grandes, y disminuye al 
involucrar la familia en la gestión. 
 
Fuente: elaboración propia a partir de autores referenciados & Jaimes, 2017 
 
Por lo anterior, los gerentes e ingenieros en las organizaciones están tratando de mantener su 
competitividad mediante el logro de valores altos de eficiencia, rendimiento y productividad en 
las empresas; ante problemas comunes como tiempos de espera, fallos, reelaboraciones en la 
línea de producción que imponen un costo adicional a las empresas; las empresas están tratando 
de encontrar métodos para determinarlos y hacerles frente utilizando disciplinas como la 
matemática, la estadística y la simulación por ordenador (Zahraee et al., 2015). 
 
Nuevas técnicas o enfoques para la búsqueda o mejora de la productividad son pertinentes ya que 
los tradicionales como la reducción de personal, los despidos de los empleados o la 
reestructuración de las organizaciones, las cuales se utilizaron en diversas industrias, carecen 
de una mirada sistemático para alcanzar los objetivos empresariales. La productividad es un 
índice clave para evaluar el desempeño empresarial (Yang & Su, 2012).  
 
Se encuentra que, a partir de técnicas como el modelado de factores con un enfoque multivariado 
para mejorar la productividad, utilizando parámetros de influencia como variables independientes 
y la productividad como variable dependiente, se identificaron aspectos que permiten determinar 
parámetros objetivos y subjetivos de influencia (Tsehayae y Fayek, 2014)  
La literatura reporta estudios sobre los factores determinantes en ciudades, regiones, países, 
industrias o sectores en particular, en empresas de un tamaño dado y en general, se investiga 
sobre los factores determinantes de la productividad para unas condiciones particulares de 
interés en un contexto específico. Los factores listados en la tabla 3, no permiten identificar los 
determinantes de la productividad que apliquen con el mismo nivel de éxito en diferentes 
sectores, o sistemas productivos. Se ratifica la necesidad de estudiar para cada sector los 
determinantes de la productividad, como lo plantea Syverson (2010); a lo cual se puede agregar 
la importancia de puntualizar el estudio de los determinantes por actividad económica realizada, 
contexto del país o región, u otros factores que generen condiciones particulares de interés. 
En ese orden de ideas, en cuanto a la productividad en las organizaciones, la siguiente afirmación 
constituye un buen resumen de los elementos a considerar para lograrla: “Finalmente, podemos 
asegurar que el foco de las organizaciones exitosas está en la gente, cuando las personas están 
motivadas y organizadas y aplican los principios de productividad, calidad, comportamiento ético 
y hacen un uso equilibrado de la tecnología para el progreso humano, la productividad está 
asegurada” (Cequea, Rodríguez Monroy, & Núñez Bottini, 2011). 
Partiendo de valorar que, el trabajo realizado por el factor humano es el más importante de todos 
los factores de producción, y que lleva a valorar la relación entre la dirección y los empleados en 
pro de la productividad (Hassan, 2016) y que los trabajadores asumen un papel crucial en los 
sistemas de manufactura al ser uno de los principales factores que implican recursos (Murali, 
2012); se continúa con la metodología hasta ahora desglosada para llegar a decantar el objeto 
de estudio. 
Se encuentra que las empresas manufactureras se enfrentan a la presión de las partes 
interesadas para gestionar las cuestiones de salud y seguridad ocupacional de manera 
adecuada, sistemática y transparente (Ratnasingam, J., Loras, F., & Abrudan, I. V., 2012).; usan 
comúnmente sistemas de gestión de seguridad y salud ocupacional desarrollados internamente, 
pero existe una creciente presión para adoptar sistemas certificados externamente como OHSAS 
18001 (Lo et al., 2014). 
 
De otro lado, se puede identificar como un mismo tema, como por ejemplo, la relación entre la 
variación de los salarios y la productividad laboral, puede desarrollarse en diferentes países y 
períodos; así mientras Foon (2012) desarrolló la investigación en Malasia para el período 
comprendido entre 1980 y 2009, Bhattacharya y Narayan (2015) lo hicieron en India para las 
últimas décadas, o incluso con enfoques comparativos entre países como el estudio de Dean 
(2015) en 117 países durante los años 1986 a 2002. En algunos casos, a pesar de las diferencias 
en tiempo y lugar se logran conclusiones similares (Czumanski,T.,& Lšdding, H., 2012). Como 
en este caso, donde los tres estudios confirman que no existe una relación directa y proporcional 
entre la variación de los salarios y la productividad laboral. 
Satish et al., 2013 afirman que el impacto de condiciones ambientales incide en la productividad 
de los trabajadores, confirmado en los estudios más recientes realizados por Dianat, Vahedi, & 
Dehnavi, 2016. 
Existe también un impacto en la PL de las inversiones en capacitación, el nivel de logro educativo 
y la inversión en investigación y desarrollo (I + D) según Yunus, 2014); así como las políticas de 
responsabilidad social (Sánchez et al., 2015). 
Es relevante la heterogeneidad de la productividad entre empresas, sectores o regiones y el 
interés por encontrar las causales de dichas divergencias. De forma particular, en cuanto al 
tamaño empresarial la revisión de estudios sobre PL, resalta la dificultad de adopción de los 
planteamientos o conclusiones de los mismos por las pymes, debido a las diferencias de 
funcionamiento y gestión frente a las grandes empresas (Mathur, Mittal, & Dangayach, 2012; 
Nunes, Serrasqueiro, Nunes, & Mendes, 2013). Por tanto; se confirma la pertinencia de identificar 
patrones o factores en contextos particulares para identificar los determinantes de la PL. 
Siguiendo en la recopilación de información a partir de la literatura para determinar los factores 
determinantes de la Productividad Laboral, en la Tabla 3-5 se presentan hallazgos de estudios 







Tabla 7: Recopilación de factores determinantes de la PL 
 
Sobre el estudio Factores Determinantes de la PL 
Rodríguez y López (2010) analizaron la 
relación entre las exportaciones 
manufactureras y la PL del sector 
manufacturero en México, en un 
periodo posterior a la apertura comercial y a la 
crisis de 1994-1995. 
Se encuentra que las exportaciones manufactureras 
constituyen el principal determinante de la PL. 
Rojas y Aramvareekul (2003) investigaron los 
determinantes de la PL en la construcción. Los 
propietarios, contratistas generales, 
contratistas eléctricos, contratistas mecánicos, 
consultores y otros participaron en el estudio. 
Partiendo de los drivers enunciados en la 
literatura se seleccionaron los más relevantes, 
y se clasificaron en cuatro 
categorías principales. 
La importancia relativa de las categorías de los 
drivers es: Sistemas de gestión y estrategias (1); 
mano de obra (0,91); medio ambiente de la industria 
(0,63) y condiciones externas (0,41). Se identificaron 
como determinantes las dos primeras. Las variables 
de estas categorías, con su RII fueron para sistemas 
de gestión y estrategias: habilidades gerenciales (1), 
planeación (1), gestión de materiales y equipos 
(0,79) y control de calidad (0,68); y para mano de 
obra: experiencia (1), actividades de entrenamiento 
(097), educación (0,85), 
motivación (0,79) y antigüedad (0,59). 
Ruane & Ugur (2005) examinaron los 
determinantes del crecimiento de la PL del 
sector manufacturero de Irlanda de 1991 a 
1999 en 158%. 
El factor determinante del crecimiento de la 
productividad surgió de las mejoras al interior de las 
plantas y la entrada de nuevas plantas con una 
productividad superior a la media 
Con un enfoque particular en las pymes, 
Davide, Mazzanti & Pini (2010), estudiaron la 
influencia de las actividades de innovación en 
la PL, en empresas del norte de Italia. 
El análisis de los conductores de la productividad del 
trabajo muestra que la innovación tecnológica, las 
innovaciones organizativas y las TIC, en su orden, 
tienen impacto en los niveles de PL. 
 
Tabla 7: Recopilación de factores determinantes de la PL (continuación) 
 
Sobre el estudio Factores Determinantes de la PL 
Demeter, Chikán y Matyusz (2011) analizaron 
los factores operacionales en los cambios de 
PL, considerando dos tipos de determinantes: 
las prácticas de trabajo actual y los cambios 
en las prácticas de trabajo mediante 
programas de gestión. Se consideran 
industrias de Argentina, Bélgica, China, 
Dinamarca, Hungría, Italia, Nueva Zelandia, 
Holanda, Suecia, Turquía, USA y Venezuela 
(Dalgıç, B., Fazlıoğlu, B., & Karaoğlan, D., 
2015). La hipótesis es que las características 
operacionales tienen un efecto significativo en 
los cambios de PL e 
influyen en el éxito del negocio, dichos efectos 
varían por país e industria. 
Existe una correlación mucho mayor entre el 
crecimiento de la productividad y los programas de 
gestión (programas que cambian la forma o método 
de trabajo), que con las prácticas de trabajo 
actuales. Esto se puede explicar por la influencia 
más dinámica de los programas de gestión. También 
significa que, si las empresas ya han aplicado la 
mayoría de las prácticas de trabajo modernas y han 
logrado grandes resultados en el principio, su mejora 
de la productividad disminuye necesariamente en 
otro momento si no hacen otro cambio radical y 
exitoso. Hay un alto grado de correlación entre el 
cambio de la PL y el cambio en el rendimiento 
empresarial, medido por las ventas, la participación 
en el mercado, el retorno de las ventas, el retorno de 
la inversión o por un índice compuesto de los cuatro. 
Li (2014) examina el impacto de la tecnología 
de información y comunicación (TIC), el capital 
humano, y la gestión de recursos humanos en 
el crecimiento de la PL en industrias 
canadienses de turismo/hostelería. Se halló 
que la adopción de las TIC no mejora 
 significativamente la productividad del trabajo 
(Da Rosa Cardoso, R., de Lima, E. P., & da 
Costa, S. E. G., 2012).   
La evidencia muestra que el capital humano es un 
factor determinante de la productividad del trabajo. 
Este estudio categoriza el entrenamiento en el lugar 
de trabajo y en el aula para diferentes habilidades. 
La capacitación en el aula de habilidades gerenciales 
tiene un impacto positivo y significativo en el 
crecimiento de la PL. La formación en habilidades de 
gestión en el lugar de trabajo, y de otras 
habilidades en el aula o en el trabajo, tienen 
impacto insignificante sobre el crecimiento de la PL. 




Tabla 7: Recopilación de factores determinantes de la PL (continuación) 
 
Sobre el estudio Factores Determinantes de la PL 
Siguiendo el modelo de Crépon- Duguet-
Mairesse (1998), utilizando una base de datos 
con 2.078 establecimientos de fabricación 
mexicanos de 2004 a 2006, se indaga sobre 
los factores qué están favoreciendo la 
productividad del trabajo (Brown & Guzmán, 
2014). 
Los principales hallazgos son los siguientes: la 
innovación, remuneraciones laborales e intensidad 
de capital tienen un efecto sustancial en la PL y en 
un menor nivel la IED y el control de calidad total. 
Se analiza categorías como capital, capital 
intelectual, su denominación y clasificación 
(Alkhimenko, Asaliev, & Kuksova, 2014). 
La educación continua es un factor clave que influye 
en el salario, una actitud de trabajo, el crecimiento de 
la productividad del personal y también la capacidad 
de una economía para desarrollarse. 
Se hacen compatibles diferentes bases de 
datos sobre la producción manufacturera, la 
innovación y los datos microsociales de Brasil 
de 2000 a 2008 con el fin de medir la existencia 
de asimetrías marcadas en la productividad 
del trabajo entre las empresas manufactureras 
y analizar los determinantes (Catela et al., 
2015). 
Los resultados indican que los rendimientos 
crecientes (capturados por la cuota de mercado de la 
empresa, el número de empleados en actividades 
innovadoras, los años de escolaridad de los 
trabajadores y la acumulación de experiencia de los 
trabajadores), la intensidad tecnológica de la 
industria, el aprendizaje mediante la exportación 
(Silva, A., Afonso, O., & Africano, A. P., 2012). y el 
apoyo público a la I + D ha impulsado el crecimiento 
de la productividad de los empleados. 
El estudio se realiza en la industria 
manufacturera brasileña, se analizan veintidós 
sectores de 1996 a 2007 y se utilizan datos de 
panel dinámico (Fraga, 2016) (Bruhn, N. C. P., 
& Calegario, C. L. L., 2014) 
Los resultados muestran que la IED, la apertura 
comercial y los coeficientes de penetración de las 
importaciones presentan parámetros con un signo 
positivo y son estadísticamente significativos para 
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Tabla 7: Recopilación de factores determinantes de la PL (continuación) 
 
Sobre el estudio Factores Determinantes de la PL 
A partir de literatura reciente y disponible 
sobre PL en la industria de la construcción se 
estudian los factores que afectan la PL in situ 
(D. Nguyen, L., & T. Nguyen, H., 2013). Se 
identificaron 46 factores y luego se clasificaron 
en cinco categorías principales: actividades 
previas a la construcción; actividades durante 
la construcción; factores relacionados con la 
gestión; organizacionales; y factores 
motivacionales y sociales (S. 
G. Naoum, 2016). 
Se concluye que la PL in situ puede afectarse por 
actividades relacionadas con la etapa previa al 
proceso de construcción: planificación ineficaz; 
retrasos causados por errores de diseño y 
variaciones; el sistema de comunicación adoptado; 
aspectos relacionados con diseño y construcción, 
incluidas las especificaciones; y el método de 
adquisición adoptado. Otros factores de alto impacto 
están asociados con aspectos motivacionales y 
sociales, como: limitaciones en mano de obra de 
trabajadores; y cohesión e integración del equipo 
durante la construcción. El estilo de gestión/liderazgo 
y la estructura del proyecto/autoridad e influencia in 
situ son factores determinantes adicionales. 
Fuente: elaboración propia a partir de autores referenciados & Jaimes, 2017 
 
Debido a la amplitud de los hallazgos encontrados en el tema se evidencia la creciente 
importancia que el capital humano tiene en las economías, donde el conocimiento es una de las 
principales fuentes de ventajas competitivas (Davide et al., 2010). Durante un largo período, e 
incluso hoy en día, es común considerar al trabajador como sólo otro factor de producción que 
las empresas exploran para obtener la máxima utilización (Putnik et al., 2012), otra línea de 
pensamiento valora y resalta el papel del personal en la mejora de la productividad. 
Rojas y Aramvareekul (2003), establece la importancia relativa de las categorías de los drivers 
en la PL así: sistemas de gestión y estrategias (1); mano de obra (0,91); medio ambiente de la 
industria (0,63) y condiciones externas (0,41); identificando las dos primeras categorías como 
determinantes. Ahora, las variables consideradas en estas categorías fueron para sistemas de 
gestión y estrategias: habilidades gerenciales (1), planeación (1), gestión de materiales y equipos 
(0,79) y control de calidad (0,68); y para mano de obra: experiencia (1), actividades de 
entrenamiento (097), educación (0,85), motivación (0,79) y antigüedad (0,59). 
 
De otro lado, los resultados de Kazaz & Ulubeyli (2007) indican que los factores económicos ya 
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no son las únicas cuestiones a tener en cuenta, cuando se está tratando de mejorar la 
productividad del trabajo en la industria de la construcción en los países en desarrollo, a pesar 
de que los factores monetarios siguen siendo preeminentes en influir en la productividad de los 
empleados, los factores sociopsicológicos parecen ser cada vez más importantes como un factor 
determinante de la PL. Los factores económicos determinantes en la PL, en orden de importancia 
relativa son: puntualidad de remuneración (4,41), cuantía de la remuneración (4,13). seguridad 
social (4,03), pago de incentivos (3,86), seguridad en el empleo (3,69) y afiliación sindical (2,76); 
y que los factores socio- psicológicos: disciplina de trabajo (4,17), condiciones de salud y 
seguridad (3,74), satisfacción en el trabajo (3,66), desarrollo de competencias (3,53), relaciones 
con los compañeros de trabajo (3,38), responsabilidad dada (3,34), compartir problemas y su 
solución (3,21), oportunidades de actividad social (3,19), diferencias culturales (3,18), 
participación de los trabajadores en la toma de decisiones (2,96), distancia a casa (2,56) y 
distancia a centros de población (2,45) (Alles, M., 2007). 
Fahed-Sreih (2012) examina los factores que contribuyen a la mejora de la productividad del 
trabajo, estudiando la planificación del recurso humano, la evaluación formal de las políticas de 
contratación y planes de sucesión en sectores del Líbano. Los factores determinantes de la PL 
son: delegación, decisión mediante empoderamiento, decisiones en conjunto y comportamiento 
de los empleados. La delegación, es la variable más significativa en este estudio. 
Desde la dinámica de sistemas se plantea que los factores determinantes de la productividad 
están interrelacionados de forma compleja, por lo que las investigaciones tienden a concentrarse 
en los efectos de uno de los factores que influyen en la PL y no explican el efecto de todos los 
factores influyentes. La productividad del trabajo está influenciada por varios factores que tienen 
interacciones complejas entre sí (Nasirzadeh & Nojedehi, 2013). Se identifica de manera clara, 
que la formación es uno de los factores y es de los elementos que jalonan este rol (Batalla-
Busquets & Myrthianos, 2015). Las empresas con mayor probabilidad de invertir en la formación 
de sus trabajadores son aquellas con mayor número de trabajadores; y mayor nivel de 
cualificación de los empleados, relaciones laborales más estables, mayor participación del capital 
extranjero y, un mayor nivel de capacitación tecnológica, contando con más asociaciones 
tecnológicas con otras organizaciones y con una actividad innovadora más intensa (Batalla-
Busquets & Myrthianos, 2015). 
Existe una correlación mucho mayor entre el crecimiento de la productividad y los programas de 
gestión (programas que cambian la forma o método de trabajo), que con las prácticas de trabajo 
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actuales. Esto se puede explicar por la influencia más dinámica de los programas de gestión. 
También significa que, si las empresas ya han aplicado la mayoría de las prácticas de trabajo 
modernas y han logrado grandes resultados en el principio, su mejora de la productividad 
disminuye necesariamente en otro momento si no hacen otro cambio radical y exitoso. Se 
considera que la productividad laboral es en gran medida una función de la toma de decisiones 
en varios niveles; debe ser entendida en el contexto actual caracterizado por condiciones de 
volatilidad, incertidumbre, complejidad, ambigüedad y retroalimentación retardada (Satish, 
Cleckner, & Vasselli, 2013). 
Una vez identificados diversos factores determinantes para la productividad laboral en diferentes 
estudios, es importante decantar como las organizaciones realizan la mejora en sus indicadores 
de productividad laboral. De acuerdo con Karjalainen, Miettinen, & Mikkola (2005) la PL suele 
mejorar durante los períodos de crecimiento, pero el rápido crecimiento incontrolado crea 
problemas a las pequeñas y medianas empresas. Los proveedores de sistemas en desarrollo se 
encuentran en una posición especialmente difícil; debido a que cuando las empresas tienen 
fluctuaciones significativas en volumen, la flexibilidad de los recursos es imprescindible para 
mantener la productividad laboral. 
 
Tabla 8: Estudios sobre la mejora en la productividad laboral 
 
Contexto Estudio Resultados 
El autor se enfoca en el 
principio conocido como 
calidad de vida de trabajo 
(QWL). La filosofía detrás de 
esto es que los empleados 
serán normalmente más 
productivos si disfrutan la 
experiencia de trabajo, en 
lugar de adaptar sus vidas al 
trabajo (S. Naoum, 2001). 
El trabajo subraya la 
importancia de la calidad 
del entorno de trabajo 
dentro de los proyectos de 
construcción, porque 
pueden influir en la calidad 
del trabajo, la productividad 
y la motivación de los 
trabajadores. 
El principio de una QWL es cambiar 
el clima del lugar de trabajo 
permitiendo que las personas se 
involucren más en el proceso de 
producción; mejorando los estilos 
de liderazgo, las relaciones 
interpersonales y las condiciones 
ambientales; y aumentando el flujo 
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Tabla 8: Estudios sobre la mejora en la productividad laboral (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
Los determinantes de la PL 
deben estar relacionados con 
las categorías en que se den 
oportunidades de mejora de la 
misma (Rojas & Aramvareekul, 
2003). 
Se presentaron 
oportunidades de mejora de 
PL clasificadas en las 
mismas categorías en que 
se analizaron los 
determinantes de la misma. 
Las cinco oportunidades más 
prometedoras, según la encuesta 
son Mejorar los métodos, los 
programas de capacitación, la 
motivación del trabajador, la gestión 
estratégica, y la gestión de las 
adquisiciones. Las tres mejores 
oportunidades pertenecen a la 
categoría de mano de obra, las otras 
dos pertenecen a los sistemas de 
gestión; consistente con los 
determinantes identificados en la 
investigación. 
El documento destaca y 
discute los criterios de diseño 
del esquema, proceso de 
implementación, factores clave 
de éxito, beneficios y áreas de 
mejora de un sistema de 
incentivos para grupo (Ghazali 
& Halib, 2005). 
El documento presenta un 
esquema de incentivos que 
ha sido diseñado y 
ejecutado con éxito para 
premiar el trabajo y el 
rendimiento como 
motivación para la mejora 
de la productividad entre el 
personal operativo de una 
empresa de fabricación en 
Malasia. 
Se establece un sistema de 
incentivos de grupo basado en la 
productividad, en este sistema de 
participación en la ganancia de 
producción los empleados son 
recompensados en términos 
monetarios por su contribución al 
aumento de la producción por 
encima del nivel normal acordado 












Tabla 8: Estudios sobre la mejora en la productividad laboral (continuación) 
 
Contexto Estudio Resultados 
La evaluación de la ergonomía 
ambiental puede proporcionar 
a las empresas una estimación 
de referencia del valor general 
asignado a la ergonomía y 
ayudar a priorizar áreas para 
mejorar el desempeño 
operacional y el bienestar del 
empleado (Fritzsche, L., 
Wegge, J., Schmauder, M., 
Kliegel, M., & Schmidt, K.-H., 
2014). Las intervenciones de 
ergonomía tienen el potencial 
de mejorar el rendimiento 
operacional y el bienestar de 
los empleados (Hoffmeister, 
Gibbons, Schwatka, & 
Rosecrance, 2015), (Khan, I. 
A., 2014). 
Se introduce un marco para 
el clima ergonómico, hasta 
qué punto una organización 
enfatiza y apoya el diseño y 
la modificación del trabajo 
para maximizar tanto el 
rendimiento como el 
bienestar. Se evalúa el 
clima de ergonomía en una 
gran planta de fabricación 
dos veces durante un 
período de dos años. 
Cuando la organización utilizó la 
ergonomía para promover el 
desempeño y el bienestar por igual, 
y a un alto nivel, los empleados 
reportaron menos dolor relacionado 
con el trabajo. Una mayor 
discrepancia entre las medidas de 
rendimiento operativo y el bienestar 
de los empleados se asoció con un 
aumento de los informes de dolor 
asociados al trabajo. La dirección de 
esta discrepancia no se relacionó 
significativamente con el dolor 
relacionado con el trabajo, sin 
importar qué faceta se valoraba 
más. 
La PL, como se mide en este 
trabajo, está estrechamente 
asociada con la rentabilidad 
(Karjalainen, Miettinen, & 
Mikkola, 2005). 
Se analizan las causas de la 
mejora de la PL en la 
industria finlandesa de 
fabricación de máquinas y 
productos de metal. 
Los esfuerzos de desarrollo de 
producto, las relaciones con los 
proveedores y la eficiencia en los 
procesos productivos son las 
causas principales de mejora de la 
PL. 
Fuente: elaboración propia a partir de autores referenciados & Jaimes, 2017 
 
Los trabajos citados en la Tabla 6 reafirman el rol de los empleados en la mejora de la 
productividad, así como la diversidad de metodologías, técnicas y disciplinas desde las cuales 
se originan las investigaciones. Chan, Lin, & Wang en el 2012, identificaron que 
independientemente de la posición intraindustrial o intrarregional de la industria en una región, el 
aumento de la aglomeración no sólo incrementa la competencia, sino que también mejora la 
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productividad del trabajo. Es decir, la PL está influenciada por varios factores que tienen 
interacciones complejas entre sí; por tanto, la dinámica de sistemas es adecuado para el 
modelado y mejoramiento día a día (Nasirzadeh & Nojedehi, 2013). 
 
Los esfuerzos de desarrollo de producto, las relaciones con los proveedores y la eficiencia en los 
procesos productivos son las causas principales de mejora de la PL y está estrechamente 
asociada con la rentabilidad (Karjalainen et al., 2005). 
 
Finalmente, a partir de la productividad se establece que los conceptos y estudios indagados, 
identifican la productividad laboral como una parte fundamental para lograr incrementos en 
términos de productividad en las organizaciones; sin importar el sector, la región o el país donde 
se desarrollen, ni el tamaño o contexto donde estén ubicadas las empresas. En cuanto la 
productividad laboral el marco conceptual permite abordar las diferentes variables y factores que 
la determinan, así como la incidencia en cuanto tamaño, región, tipo de empresa, entorno de 
desarrollo, tipología de trabajo, entre otras.  
 
 
3. Análisis de productividad laboral en el 
sector manufacturero 
 
3.1 Encuesta anual manufacturera (EAM) 
 
De acuerdo con los resultados definitivos de la Encuesta Anual Manufacturera de 2017, los 
8.2142 establecimientos industriales de los que se obtuvo información ocuparon un total de 
717.651 personas, de las cuales 587.343 fueron contratadas directamente por las industrias 
(425.34-9 permanentes y 161.994 temporales directos), 105.731 a través de agencias 
especializadas en servicios de suministro de personal; 22.084 aprendices y 2.493 propietarios, 
socios y familiares. Por otra parte, estos establecimientos registraron una producción bruta de 
$243 billones, un consumo intermedio de $155,3 billones y un valor agregado de $87,6 billones 
(Dirección de Metodología y Producción Estadística., 2011). 
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Tabla 9: Grupos industriales que concentran la mayor parte de la producción brutal según 
CIIU 
 
Fuente: DANE- EAM, 2015 
 
Los principales grupos industriales de acuerdo con sus niveles de producción bruta, clasificados 
según la CIIU Rev. 4 A.C. son: fabricación de productos de la refinación del petróleo 18,4%; 
fabricación de otros productos químicos 7,2% y elaboración de bebidas 5,6%. 
 
El valor agregado total generado por los establecimientos encuestados en 2017, alcanzó un 
monto de $87,6 billones. Siete grupos industriales concentraron 48,7% del valor agregado 
elaboración de bebidas 10,5%; otros productos químicos 9,1%; elaboración de otros productos 
alimenticios 7,2%; productos de la refinación del petróleo 6,3%; productos minerales no metálicos 
6,1%; productos farmacéuticos, sustancias químicas medicinales y botánicas 4,9% y productos 
de plástico 4,5%. 
  
3.2 Productividad del valor agregado 
 
La variable “valor agregado” es la clave en esta metodología, ya que el análisis de la 
productividad se realiza según la metodología de la productividad del valor agregado, esta fue 
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divulgada en Colombia en el marco del Programa Nacional de Homologación y Apoyo a la 
Medición de la Productividad6 promovido desde 2003. Una de las principales ventajas de este 
modelo de productividad es permitir el seguimiento de las tendencias y poder utilizar los 
resultados para análisis comparativos entre empresas o sectores (Leuro, 2005). 
La figura 4 presenta el modelo básico de la productividad del valor agregado, el cual cuenta con 
dos medidas de productividad, laboral y del capital. El modelo resalta la mano de obra como 
fuente de riqueza, dejando de lado la visión del recurso humano como un costo, y por lo tanto un 
elemento a disminuir. 
Figura 5: Modelo básico de la productividad del valor agregado 
 
Fuente: Leuro, 2005. 
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3.3 Indicadores laborales 
En Colombia enfrenta el reto de mejorar la productividad, el último informe nacional de 
Competitividad afirma que este es el principal desafío que enfrentan las empresas. Al comparar 
la cantidad de trabajadores colombianos necesarios para producir el mismo valor agregado que 
produce un trabajador en Estados Unidos se afirma: “En Colombia se requieren 4,3 trabajadores 
para producir el mismo valor agregado que produce un trabajador en Estados Unidos. Esta 
brecha es mayor en los sectores que más empleo generan, como la industria manufacturera, el 
de comercio, el de transporte y el agropecuario” (Consejo Privado de Competitividad, 2016, p. 
16). 
 
De forma específica para la industria manufacturera, la relación es 5,3 trabajadores colombianos 
por uno americano. Estas afirmaciones llevan a considerar la problemática en cuanto a la baja 
productividad en la industria, y enfocarse en analizar los indicadores laborales de los grupos 
industriales con mayor cantidad de personal ocupado en la industria, considerando la información 
de los años 2005 a 2017 de la EAM. 
 
Entre el 20 % y el 25 % de los trabajadores industriales son contratados como temporales 
indirectos a través de empresas dedicadas a esta labor. Esta cifra puede ser inferior en la 
realidad, pues al calcularse por diferencia (población ocupada menos población ocupada 
remunerada), quedan incluidos los propietarios y familiares sin remuneración, aunque éstos 
últimos también pueden estar en condiciones de precariedad (Uribe, R.,2011). La industria 
colombiana 1975-2014: 1 de cada cuatro trabajadores ocupados remunerados es temporal 
directo, esto es, contratado por las mismas empresas industriales. O sea, menos del 60 % de los 
trabajadores industriales cuenta hoy con contrato de trabajo a término indefinido. En 
corroboración de lo anterior, puede recordarse que un Informe de la Federación de Aseguradores 
de Colombia –FASECOLDA– destaca que para mediados de la segunda década del siglo 21 el 
62,7 % de los trabajadores de la industria manufacturera corresponde a trabajadores formales y 
el 37,3 % a informales. Estas cifras comprueban, por otra vía, la situación precaria de los 
trabajadores en la relación trabajo-capital, lo que en gran medida afecta las condiciones 
generales del desarrollo humano (Dirección de Metodología y Producción Estadística, 2011). 
 
 La evolución de la estructura del empleo urbano muestra que el peso de las actividades 
informales sobre el empleo total representa más de la mitad de la ocupación urbana, con un 
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crecimiento desde 1992 hasta el 2002 llegando a una cifra de 60%, en este último año, y un leve 
descenso en los siguientes años ubicándose alrededor de 58% al 2006. Los trabajadores por 
cuenta propia no profesionales ni técnicos son los de mayor participación y crecimiento en este 
sector, pasando de 21% en 1988 a 28% en el 2000, oscilando en este último porcentaje para los 
siguientes años. Aunque se presentó un crecimiento del empleo formal entre 1988 y 1996, al 
igual que en el 2006, con una mayor participación de la mediana y gran empresa, mostrando una 
modernización del empleo, el crecimiento de los empleos por cuenta propia no profesionales ni 
técnicos, en especial en los primeros años del 2000, muestra el sesgo hacia el trabajo no 
calificado que se ha generado en el mercado laboral colombiano. 
 
3.4 Interpretación del contexto de productividad 
laboral en la industria manufacturera 
 
La sección 3 del trabajo busca mediante los datos suministrados por la encuesta anual 
manufacturera (EAM) mostrar la relevancia de este sector en cuanto al aporte económico y su 
participación en la economía colombiana. Estos datos son medidos finalmente como valor 
agregado del sector. Por tal motivo se presenta el modelo de productividad del valor agregado 
con el fin de entender la relación de la productividad con el concepto de valor agregado. Además, 
este modelo reduce la productividad a la suma de la productividad del capital más la productividad 
del factor humano, analizando estos elementos desde un punto de vista netamente financiero. 
Esto entra en contraste con los modelos tomados como referencia en la revisión bibliográfica y el 
análisis planteado en este trabajo que consiste en la división de las variables que afectan la 
productividad en la división organizacional y la división individual. Sin embargo, este modelo sirve 
para justificar la inclusión de la variable inversión de capital como un factor determinante a 
considerar en la investigación. 
 
Por otro lado, la sección de indicadores laborales y los datos del sector manufacturero sirven para 
dar foco en el sector y profundizar en los indicadores correspondientes a otra de las variables 
claves para determinar la productividad como lo es la formalidad del trabajo y como ésta incide 
en el sector de manufactura. 
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4. Productividad laboral en las 
organizaciones manufactureras de 
Medellín 
 
Este capítulo describe el trabajo de campo desarrollado para identificar los factores 
determinantes de la productividad laboral en las organizaciones manufactureras de Medellín. Se 
presenta la información en dos fragmentos: trabajo de campo y hallazgos. 
 
4.1 Trabajo de campo 
El trabajo de campo requirió un proceso previo de planificación, en el cual se definió la población 
objeto de estudio, el instrumento para la recolección de información y los medios para el 
acercamiento a los líderes del sector a encuestar. 
 
4.2 Resultados del trabajo de campo 
El trabajo de campo se diseñó para un periodo aproximado de 6 meses, comprendido entre abril 
de 2018 y octubre 2018. Sin embargo, por conflictos laborales y disponibilidad para la 
investigación el trabajo sólo pudo ser terminado hasta abril de 2019. 
 
Se realizó el contacto y visita a las empresas para la aplicación del instrumento de recolección 
de información. Durante este proceso se tuvo la oportunidad de conocer la planta de producción 
de la empresa, y las encuestas fueron diligenciadas por gerentes y líderes de operaciones con 
experiencia en el campo de manufactura. 
 
4.3 Hallazgos del trabajo de campo 
En esta sección se presentarán los principales hallazgos obtenidos del procesamiento de los 
datos recopilados a través de la encuesta. En la encuesta se sometieron a calificación 35 
variables consideradas como de influencia en la productividad laboral en la revisión bibliográfica.  
Los gerentes y líderes encuestados realizaron la calificación del grado de influencia de la 
productividad basados en los resultados de las empresas y áreas donde se desempeñan. 








4.3.1 Criterio y método de selección de expertos 
Para el caso en estudio se realizaron talleres de prospectiva, inició con una reflexión colectiva 
para logar que los participantes se motivaran por el estudio y se rechazaron las ideas 
preconcebidas. Estos talleres de prospectiva constituyeron un espacio de reflexión constructivo 
que dio a los participantes, los elementos indispensables para toda la reflexión prospectiva 
participativa. 
La eficiente elección de los participantes fue fundamental para favorecer el análisis estructural. 
Para ello se conformó un grupo multidisciplinario de 25 personas, evitando con esto la tendencia 
de opiniones. Es pertinente establecer que el análisis estructural es complejo, ya que requiere 
recursos humanos, es decir, disponibilidad de expertos en el tema, en este caso gerentes o 
líderes de operaciones de manufactura. Para este estudio se contó con la participación de 
profesionales con diversas trayectorias y carreras entorno a manufactura y cadena de suministro. 
Teniendo la participación de gerentes con experiencia en liderar equipos en importantes 
empresas de producción de Medellín y a su vez con líderes técnicos con más de 15 años de 
experiencia en el sector, siendo así el nivel jerárquico dentro de la empresa y la experiencia los 
criterios claves para su inclusión en el estudio. 
El método de investigación empleado en los talleres prospectivos fue el de entrevistas de 
profundidad, en estas entrevistas se aplicó el instrumento de recolección de datos diseñado y se 
llenó la matriz de correlación de variables. La entrevista en profundidad sigue el modelo de plática 
entre iguales, "encuentros reiterados cara a cara entre el investigador y los informantes" [Taylor 
y Bogdan, 1990: 101], reuniones orientadas hacia la comprensión de las perspectivas que tienen 
los informantes respecto al tema de estudio. 
La entrevista en profundidad es una técnica cualitativas de investigación que se estructura a 
partir de objetivos concretos, en este sentido, resulta complicado determinar un número mínimo 
o máximo de entrevistados, pues la finalidad no obedece a una representación estadística, sino 
que consiste en el estudio minucioso de la información que se obtenga de las conversaciones 
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con los entrevistados, por tanto, podemos comenzar realizando un par de entrevistas por cada 
uno de los perfiles ya delineados al principio de la investigación [Patton, 1990], conforme se 
cubran los tópicos del análisis prospectivo se verá qué tanta información hace falta y, a partir de 
ahí, determinar cuántas entrevistas más será necesario hacer. 
En esta técnica, el entrevistador es un instrumento más de análisis, explora, detalla y rastrea por 
medio de preguntas, cuál es la información más relevante para los intereses de la investigación, 
por medio de ellas se conoce a la gente lo suficiente para comprender qué quieren decir, y con 
ello, crear una atmósfera en la cual es probable que se expresen libremente [Taylor y Bogdan, 
1990: 108].  
La entrevista en profundidad se basa en el seguimiento de un guion de entrevista, en él se 
plasman todos los tópicos que se desean abordar a lo largo de los encuentros, por lo que previo 
a la sesión se deben preparar los temas que se discutirán, con el fin de controlar los tiempos, 
distinguir los temas por importancia y evitar extravíos y dispersiones por parte del entrevistado. 
 
4.3.2 Datos del encuestado 
Esta sección se dedicó a recolectar la información básica del encuestado, en cuanto al rango de 
edad, el tiempo de vinculación con la empresa, el nivel de educación y el tipo de cargo. Por el 
tipo de preguntas del instrumento, la solicitud presentada a las empresas para participar en 
estudio se dirigía a los gerentes generales o jefes de producción. La tabla 10 resume los perfiles 
del personal encuestado.  
 








Porcentaje Cargo Porcentaje 
Menos de 30 40 <5 12 Técnico 44 Gerencia 65 
Entre 30 y 35 32 5-10 36 Pregrado 40  
Jefe de área 
 
   35 Más de 45 28 >10 52 Posgrado 16 









Modelo propuesto teórico –explicativo 
5.1 Análisis estructural Micmac 
Se aplica el método Micmac según se explicó en la metodología en la sección 1.6: 
A .  L I S T A  D E  V A R I A B L E S  
1. Nivel educativo  (NE) 
2. Sistemas de calidad  (SC) 
3. Nivel de habilidad  (NH) 
4. Experiencia laboral  (EL) 
5. Materias primas  (MP) 
6. Tecnología  (TT) 
7. Estructura organizacional  (EO) 
8. Nivel comunicación del equipo de trabajo  (NCE) 
9. Inversión de capital  (IC) 
10. Herramientas de trabajo  (HT) 
11. Nivel de motivación  (NM) 
12. Estrategia de mantenimiento  (EM) 
13. Remuneración del trabajo  (RT) 
14. Ambiente laboral  (AL) 
15. Liderazgo  (LL) 
16. Distribución del trabajo  (DT) 
17. Formalidad del trabajo  (FT) 
18. Procedimientos de trabajo  (PT) 
19. Innovación  (II) 
20. Flexibilidad de los recursos  (FR) 
21. Política de reconocimiento  (PR) 
22. Estilo de cooperación  (EC) 
23. Ergonomía y confort del trabajo  (ET) 
24. Plan de entrenamiento  (PE) 
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B .  D E S C R I P C I Ó N  D E  L A S  V A R I A B L E S  
i .  N i v e l  e d u c a t i v o  ( N E )  
Descripción: 
Nivel académico alcanzado por el personal. 
Tema: 
Individual 
i i .  S i s t e m a s  d e  c a l i d a d  ( S C )  
Descripción: 
Sistema de calidad implementado en la operación. Comprende la política de 
calidad y procedimientos de control de procesos. 
Tema: 
Organizacional 
i i i .  N i v e l  d e  h a b i l i d a d  ( N H )  
Descripción: 
Nivel de habilidad de los trabajadores para ejecutar labores operativas. 
Tema: 
Individual 
i v .  E x p e r i e n c i a  l a b o r a l  ( E L )  
Descripción: 
La experiencia laboral es la acumulación de conocimientos prácticos que una 
persona o empresa ha adquirido en el desempeño de sus funciones 
Tema: 
Individual 
v .  M a t e r i a s  p r i m a s  ( M P )  
Descripción: 
Calidad de las materias primas utilizadas en el proceso productivo. 
Tema: 
Organizacional 
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v i .  T e c n o l o g í a  ( T T )  
Descripción: 




v i i .  E s t r u c t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  ( E O )  
Descripción: 
Diseño organizacional del equipo de trabajo. 
Tema: 
Organizacional 
v i i i .  N i v e l  c o m u n i c a c i ó n  d e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  ( N C E )  
Descripción: 
Interacción y aceptación de las ideas entre los miembros del equipo de trabajo. 
Tema: 
Individual 
i x .  I n v e r s i ó n  d e  c a p i t a l  ( I C )  
Descripción: 
Cantidad de dinero invertida en los activos fijos de la empresa. 
Tema: 
Organizacional 
x .  H e r r a m i e n t a s  d e  t r a b a j o  ( H T )  
Descripción: 
Herramientas requeridas para ejecutar las labores de producción. 
Tema: 
Organizacional 
x i .  N i v e l  d e  m o t i v a c i ó n  ( N M )  
Descripción: 
Compromiso y alineación de los objetivos de los trabajadores con el objetivo del 
equipo de trabajo. 





x i i .  E s t r a t e g i a  d e  m a n t e n i m i e n t o  ( E M )  
Descripción: 
Estrategias de mantenimiento definida por la empresa para garantizar la 
confiabilidad y mantenibilidad de sus equipos. 
Tema: 
Organizacional 
x i i i .  R e m u n e r a c i ó n  d e l  t r a b a j o  ( R T )  
Descripción: 
Salario percibido por los trabajadores de la empresa 
Tema: 
Organizacional 
x i v .  A m b i e n t e  l a b o r a l  ( A L )  
Descripción: 
Entorno de trabajo y relaciones de los individuos con relación al trabajo. 
Tema: 
Individual 
x v .  L i d e r a z g o  ( L L )  
Descripción: 
Habilidades de liderazgo que poseen los individuos en los diferentes niveles 
Tema: 
Individual 
x v i .  D i s t r i b u c i ó n  d e l  t r a b a j o  ( D T )  
Descripción: 
Relación de cargas de trabajo y actividades entre los diferentes roles. 
Tema: 
Organizacional 
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x v i i .  F o r m a l i d a d  d e l  t r a b a j o  ( F T )  
Descripción: 




x v i i i .  P r o c e d i m i e n t o s  d e  t r a b a j o  ( P T )  
Descripción: 
Suficiencia de los procedimientos y estándares existentes para realizar el trabajo. 
Tema: 
Organizacional 
x i x .  I n n o v a c i ó n  ( I I )  
Descripción: 
Grado de innovación en productos, maquinaria y procesos dentro de la empresa. 
Tema: 
Organizacional 
x x .  F l e x i b i l i d a d  d e  l o s  r e c u r s o s  ( F R )  
Descripción: 
Nivel de flexibilidad de las personas para ejecutar diferentes tipos de actividades. 
Tema: 
Individual 
x x i .  P o l í t i c a  d e  r e c o n o c i m i e n t o  ( P R )  
Descripción: 
Política de reconocimiento e incentivos implementada en la organización. 
Tema: 
Organizacional 
x x i i .  E s t i l o  d e  c o o p e r a c i ó n  ( E C )  
Descripción: 
Grado de cooperación y relacionamiento entre los empleados. 
Tema: 




x x i i i .  E r g o n o m í a  y  c o n f o r t  d e l  t r a b a j o  ( E T )  
Descripción: 
Nivel de bienestar ergonómico y confort al desempeñar una tarea. 
Tema: 
Individual 
x x i v .  P l a n  d e  e n t r e n a m i e n t o  ( P E )  
Descripción: 




Matrices de entrada 
Matriz de Influencias Directas (MID) 
La Matriz de Influencias Directas (MID) describe las relaciones de influencias directas entre las 
variables que definen el sistema. 
 
Las influencias se puntúan de 0 a 3, con la posibilidad de señalar las influencias potenciales: 






Matriz de Influencias Directas Potenciales (MIDP) 
La Matriz de Influencias Directas Potenciales MIDP representa las influencias y dependencias 
actuales y potenciales entre variables. Completa la matriz MID teniendo igualmente en cuenta las 
relaciones visibles en un futuro. 
 
Las influencias se puntúan de 0 à 3: 
0: Sin influencia 
1: Débil 
2: Media 





Resultados del estudio 
 
Tabla 11: Influencias directas 
 
Fuente: Godet, 1993. 
 
Sin embargo, las relaciones de esta matriz son de primer grado, es decir, influencias directas de 
cada una de las variables sobre las otras que hacen parte del análisis. Pero pueden existir 
variables que ejercen influencia sobre un número limitado de otras variables, que a su vez actúan 
fuertemente sobre todo el sistema. En consecuencia, el método permite establecer las 
influencias indirectas de las variables al elevar la matriz de análisis estructural a la potencia n, 
donde n determinará el orden de las relaciones que se están evaluando. Para este caso, se 
calculó hasta la potencia 6 de la matriz inicial, y ésta será el punto de partida para los posteriores 















































































































0 3 3 P 0 0 2 1 0 0 1 2 3 0 2 0 3 3 3 2 0 0 0 1
0 0 P 0 3 1 2 0 3 1 0 2 0 0 1 1 2 3 1 0 2 1 2 3
1 1 0 2 0 0 1 0 0 0 P 3 3 0 0 2 2 2 0 3 0 0 0 0
1 2 3 0 0 0 0 0 0 0 1 1 3 0 1 0 2 1 2 1 0 1 0 0
0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0
0 3 0 0 0 0 0 1 0 2 P 2 0 0 0 2 2 2 3 0 0 0 3 2
P 2 0 0 0 1 0 2 2 0 2 1 2 2 1 3 3 0 2 2 1 1 0 2
0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 3 0 2 0 0 0 2 2 3 0 1
0 3 0 0 0 3 0 0 0 3 1 3 0 0 0 0 3 0 3 0 0 0 2 0
0 1 1 0 0 1 0 0 0 0 2 2 0 0 0 1 2 3 0 1 0 0 3 0
2 1 1 1 0 0 0 2 1 0 0 0 0 3 1 1 0 0 0 2 1 3 1 2
0 3 1 0 0 2 2 1 2 3 0 0 1 0 1 2 2 2 1 3 1 1 2 3
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 3 0 0 3 0 0 0 1 2 0 0 0 1 1 3 1 1
3 3 2 1 0 2 3 3 2 2 3 3 2 3 0 3 3 3 2 2 3 3 3 3
0 2 1 2 0 0 2 2 1 0 2 2 1 2 0 0 2 1 0 3 0 2 3 1
P 3 1 2 2 1 3 1 2 3 1 2 3 2 0 2 0 2 2 1 1 1 3 2
0 3 0 0 0 0 1 0 1 2 1 3 0 0 0 1 3 0 0 0 0 0 3 3
1 1 0 0 0 3 1 0 3 2 2 1 0 1 0 0 0 2 0 0 0 0 2 1
0 0 3 3 0 0 1 2 0 0 1 3 1 2 0 3 0 3 1 0 0 3 1 2
1 2 1 0 0 0 0 0 0 0 3 2 2 3 0 0 2 0 0 1 0 2 0 0
0 1 2 0 0 0 1 3 0 0 3 2 0 3 1 3 0 1 1 3 2 0 2 1
0 1 1 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0 2 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0
















Modelo de productividad laboral para las empresas manufactureras de Medellín. 
 
 
Estabilidad a partir de MID 
Demuestra que toda la matriz debe converger hacia una estabilidad al final de un cierto número 
de iteraciones (generalmente 4 ó 5 para una matriz de 30 variables) en este caso 6 iteraciones, 
es interesante poder seguir la evolución de esta estabilidad en el curso de multiplicaciones 
sucesivas. En ausencia de criterios matemáticamente establecidos, ha sido elegido para 
apoyarse sobre un número determinado de iteraciones. 
 
Tabla 12: Matriz de estabilidad 
ITERACI Ó N  INFLUENCI A  DEPENDENCI A  
1 98 % 96 % 
2 99 % 102 % 
3 100 % 101 % 
4 100 % 99 % 
5 100 % 101 % 
6 100 % 100 % 
Fuente: Godet, 1993. 
 
El siguiente plano se determina a partir de la matriz de influencias directas MID. 
Figura 6: Plano de influencias/dependencias directas 
 
Fuente: Godet, 1993. 
Modelo de productividad laboral para las empresas manufactureras de Medellín. 
 
 
El siguiente gráfico de influencias directas se determina a partir de la matriz de influencias 
directas MID. 
 
Figura 7: gráfico de influencias directas 
 






Modelo de productividad laboral para las empresas manufactureras de Medellín. 
 
 
Tabla 13: Influencias directas potenciales 
 
Fuente: Godet, 1993.
 1 : NE 2 : SC 3 : NH 4 : EL 5 : MP 6 : TT 7 : EO 8 : NCE 9 : IC 10 : HT 11 : NM 12 : EM 13 : RT 14 : AL 15 : LL 16 : DT 17 : FT 18 : PT 19 : II 20 : FR 21 : PR 22 : EC 23 : ET 24 : PE 
1 : Nivel educativo 201235296 502010080 313078784 193088720 92270432 170013520 276342912 293806208 261252640 287430752 454449856 452716352 235022576 391889504 152329296 403240480 399509600 420416032 261190592 398892288 220032400 341620352 463422656 395266432 
2 : Sistemas de 
calidad 
180542496 450602560 280908480 173364576 83089864 152805568 248312656 263625904 234873952 258357024 407666336 406318848 210985776 351702304 136704048 361971200 358571712 377660160 234394128 357947328 197540528 306677824 416238816 355115936 
3 : Nivel de 
habilidad 
131951328 328958944 205277600 126631672 60517792 111411912 181223040 192673568 171288256 188353856 297858400 296692608 154129440 256955936 99877224 264376000 261749568 275594784 171152112 261550304 144281632 224066784 303709984 259175072 
4 : Experiencia 
laboral 
122049400 304462176 189885008 117101456 55947872 103105400 167586880 178189456 158433648 174308560 275625568 274562400 142538848 237679088 92386840 244554928 242299552 254966432 158411296 241922208 133442144 207188416 281039520 239711952 
5 : Materias primas 49930392 125048784 77718776 47929568 23021796 42433548 68720240 72883216 65078432 71769568 112949600 112684224 58336856 97295920 37837136 100208680 99560208 104673616 65071160 99016856 54659064 84715376 115504032 98322784 
6 : Tecnología 139940496 349434080 217759296 134315104 64304920 118433472 192334816 204312128 181926704 200242112 316145632 315073856 163479552 272593664 105966176 280561056 278121056 292684928 181811520 277430112 153081344 237582816 322661792 275120128 
7 : Estructura 
organizacional 
196834080 490074976 306206880 188828272 89966552 165755232 269964992 287453664 254967920 280205440 444172512 442111104 229841184 383234240 148933280 394134112 389914176 410466752 254970320 390121984 215098144 334266528 452225120 386101600 
8 : Nivel 
comunicación del 
equipo de trabajo 
130877488 324864480 203530608 125494496 59483280 109646384 179107808 191167120 168894480 185308688 294978432 293247808 152747488 254694144 98930488 261714992 258376432 272090240 169003200 259299888 142861600 222313120 299564128 256114176 
9 : Inversión de 
capital 
129533288 323919616 201593760 124358480 59676868 109886552 178212768 189098816 168680736 185820448 292805952 291988064 151343696 252373792 98126184 259850480 257846240 271301312 168548912 256837136 141770672 219869088 299209056 254926080 
10 : Herramientas 
de trabajo 
105996448 264355808 164902912 101730144 48650064 89553680 145614880 154771648 137659040 151408112 239310976 238410880 123815816 206421664 80241264 212410928 210357200 221470080 137539440 210115712 115918624 179985392 244093824 208254736 
11 : Nivel de 
motivación 
151993600 377719488 236394784 145813472 69337744 127668384 208313456 221992144 196587088 215776064 342678528 340882784 177461952 295865728 114938664 304137728 300431136 316504096 196492272 301187040 166029984 258210560 348509664 297848416 
12 : Estrategia de 
mantenimiento 
218838192 545691648 340458112 210028672 100378560 184827872 300584544 319537600 284138048 312473504 494044608 492136864 255632000 426191232 165638528 438488992 434214336 457141024 283875328 433796288 239290592 371627232 503800928 429889184 
13 : Remuneración 
del trabajo 
52668516 130833088 81911264 50533592 24029948 44218176 72184744 76934696 68106560 74738288 118711968 118091464 61494272 102519168 39827788 105383112 104055288 109650944 68069344 104360560 57532720 89488888 120728384 103206920 
14 : Ambiente 
laboral 
127204720 315581920 197816016 122014032 57892632 106565952 174160160 185816768 164229776 180084368 286605728 284920704 148488992 247559168 96154960 254390480 250971072 264500096 164175840 252020672 138892992 216153312 291107456 248995136 
15 : Liderazgo 361867104 901097920 562907264 347285952 165722912 305012800 496703328 528450240 469236832 515599392 816469120 812929728 422647168 704628224 273804576 724743488 716899456 755088448 468774656 717215296 395572928 614663232 831836928 710283008 
16 : Distribución del 
trabajo 
182214416 453290752 283405056 174816080 83261040 153306944 249873264 266095184 235926848 259127824 411002592 409022208 212747568 354718240 137827536 364757280 360594464 379794624 235828272 361092448 199105584 309462400 418336256 357293536 
17 : Formalidad del 
trabajo 
222781488 555312768 346565824 213839104 102200976 188097744 306005056 325303936 289237632 317983104 502836704 500883648 260241104 433867072 168600800 446359872 441856032 465314496 288873024 441587392 243602096 378381536 512737600 437618368 
18 : Procedimientos 
de trabajo 
148643984 370982688 231289200 142677616 68286568 125721240 204274480 217028528 193176080 212557136 335725504 334539936 173637696 289529536 112543536 297959840 295241408 310788000 193028432 294669504 162593792 252382896 342575104 292165056 
19 : Innovación 117468808 293361568 182767040 112819120 54131120 99526736 161652816 171519504 152944608 168294400 265281840 264497040 137291424 228849008 88955112 235566880 233445536 245867808 152594944 232909952 128553904 199524352 271044864 231176576 
20 : Flexibilidad de 
los recursos 
184002144 457735776 286196640 176568736 84143520 154856992 252415680 268719680 238348464 261745152 414978656 413030464 214884800 358235552 139185744 368366624 364129280 383608032 238127632 364642912 201077216 312583040 422481888 360927488 
21 : Política de 
reconocimiento 
123392608 306847968 191927008 118342944 56258888 103686840 169066016 180206656 159565184 175262048 278327104 276890240 144032176 240186080 93325280 246933408 244097600 256984576 159654160 244515392 134780432 209533216 283069504 241771792 
22 : Estilo de 
cooperación 
187336768 465430848 291343008 179677296 85358784 157239264 256603424 273613056 242114656 265752336 422358368 420087168 218683520 364614400 141653504 374798784 370226560 389915232 242144240 371189824 204585008 318206464 429358624 366937824 
23 : Ergonomía y 
confort del trabajo 
65560844 163165104 101982072 62886496 29923460 55156380 89874296 95747864 84854328 93241920 147914304 147206336 76545616 127635688 49594952 131238928 129810920 136629680 84887216 129929248 71620520 111335512 150529008 128541736 
24 : Plan de 
entrenamiento 
259800208 647303616 404140416 249318448 119036608 219149600 356668896 379369760 337025920 370473312 586320896 583899584 303436608 505891104 196602512 520408864 515029408 542321664 336760608 514930464 284018944 441210880 597562048 510074944 
 
Estabilidad a partir de MIDP 
Demuestra que toda matriz debe converger hacia una estabilidad al final de un cierto número de 
iteraciones (generalmente 4 ó 5 para une matriz de 30), es interesante poder seguir la evolución 
de esta estabilidad después de multiplicaciones sucesivas. En ausencia de criterios 
matemáticamente establecidos, se elige apoyarse en un número de permutaciones necesarios 
en cada iteración para clasificar, la influencia y la dependencia, del conjunto de variables. 
 
Tabla 14: Matriz de estabilidad 
 
ITERACI Ó N  INFLUENCI A  DEPENDENCI A  
1 98 % 96 % 
2 99 % 102 % 
3 100 % 99 % 
4 101 % 100 % 
5 100 % 101 % 
6 100 % 100 % 
 
Fuente: Godet, 1993. 
























1 : NE 2 : SC 3 : NH 4 : EL 5 : MP 6 : TT 7 : EO 8 : NCE 9 : IC 10 : HT 11 : NM 12 : EM 13 : RT 14 : AL 15 : LL 16 : DT 17 : FT 18 : PT 19 : II  20 : FR 21 : PR 22 : EC 23 : ET 24 : PE 
1 : Nivel 
educativo 
201235296 502010080 313078784 193088720 92270432 170013520 276342912 293806208 261252640 287430752 454449856 452716352 235022576 391889504 152329296 403240480 399509600 420416032 261190592 398892288 220032400 341620352 463422656 395266432 
2 : Sistemas de 
calidad 
180542496 450602560 280908480 173364576 83089864 152805568 248312656 263625904 234873952 258357024 407666336 406318848 210985776 351702304 136704048 361971200 358571712 377660160 234394128 357947328 197540528 306677824 416238816 355115936 
3 : Nivel de 
habilidad 
131951328 328958944 205277600 126631672 60517792 111411912 181223040 192673568 171288256 188353856 297858400 296692608 154129440 256955936 99877224 264376000 261749568 275594784 171152112 261550304 144281632 224066784 303709984 259175072 
4 : Experiencia 
laboral 
122049400 304462176 189885008 117101456 55947872 103105400 167586880 178189456 158433648 174308560 275625568 274562400 142538848 237679088 92386840 244554928 242299552 254966432 158411296 241922208 133442144 207188416 281039520 239711952 
5 : Materias 
primas 
49930392 125048784 77718776 47929568 23021796 42433548 68720240 72883216 65078432 71769568 112949600 112684224 58336856 97295920 37837136 100208680 99560208 104673616 65071160 99016856 54659064 84715376 115504032 98322784 
6 : Tecnología 
139940496 349434080 217759296 134315104 64304920 118433472 192334816 204312128 181926704 200242112 316145632 315073856 163479552 272593664 105966176 280561056 278121056 292684928 181811520 277430112 153081344 237582816 322661792 275120128 
7 : Estructura 
organizacional 
196834080 490074976 306206880 188828272 89966552 165755232 269964992 287453664 254967920 280205440 444172512 442111104 229841184 383234240 148933280 394134112 389914176 410466752 254970320 390121984 215098144 334266528 452225120 386101600 
8 : Nivel 
comunicación 
del equipo de 
trabajo 
130877488 324864480 203530608 125494496 59483280 109646384 179107808 191167120 168894480 185308688 294978432 293247808 152747488 254694144 98930488 261714992 258376432 272090240 169003200 259299888 142861600 222313120 299564128 256114176 
9 : Inversión de 
capital 




105996448 264355808 164902912 101730144 48650064 89553680 145614880 154771648 137659040 151408112 239310976 238410880 123815816 206421664 80241264 212410928 210357200 221470080 137539440 210115712 115918624 179985392 244093824 208254736 
11 : Nivel de 
motivación 
151993600 377719488 236394784 145813472 69337744 127668384 208313456 221992144 196587088 215776064 342678528 340882784 177461952 295865728 114938664 304137728 300431136 316504096 196492272 301187040 166029984 258210560 348509664 297848416 








52668516 130833088 81911264 50533592 24029948 44218176 72184744 76934696 68106560 74738288 118711968 118091464 61494272 102519168 39827788 105383112 104055288 109650944 68069344 104360560 57532720 89488888 120728384 103206920 
14 : Ambiente 
laboral 
127204720 315581920 197816016 122014032 57892632 106565952 174160160 185816768 164229776 180084368 286605728 284920704 148488992 247559168 96154960 254390480 250971072 264500096 164175840 252020672 138892992 216153312 291107456 248995136 
15 : Liderazgo 








222781488 555312768 346565824 213839104 102200976 188097744 306005056 325303936 289237632 317983104 502836704 500883648 260241104 433867072 168600800 446359872 441856032 465314496 288873024 441587392 243602096 378381536 512737600 437618368 
18 : 
Procedimiento
s de trabajo 
148643984 370982688 231289200 142677616 68286568 125721240 204274480 217028528 193176080 212557136 335725504 334539936 173637696 289529536 112543536 297959840 295241408 310788000 193028432 294669504 162593792 252382896 342575104 292165056 
19 : Innovación 




184002144 457735776 286196640 176568736 84143520 154856992 252415680 268719680 238348464 261745152 414978656 413030464 214884800 358235552 139185744 368366624 364129280 383608032 238127632 364642912 201077216 312583040 422481888 360927488 
21 : Política de 
reconocimient
o 
123392608 306847968 191927008 118342944 56258888 103686840 169066016 180206656 159565184 175262048 278327104 276890240 144032176 240186080 93325280 246933408 244097600 256984576 159654160 244515392 134780432 209533216 283069504 241771792 
22 : Estilo de 
cooperación 
187336768 465430848 291343008 179677296 85358784 157239264 256603424 273613056 242114656 265752336 422358368 420087168 218683520 364614400 141653504 374798784 370226560 389915232 242144240 371189824 204585008 318206464 429358624 366937824 
23 : Ergonomía 
y confort del 
trabajo 
65560844 163165104 101982072 62886496 29923460 55156380 89874296 95747864 84854328 93241920 147914304 147206336 76545616 127635688 49594952 131238928 129810920 136629680 84887216 129929248 71620520 111335512 150529008 128541736 
24 : Plan de 
entrenamiento 
259800208 647303616 404140416 249318448 119036608 219149600 356668896 379369760 337025920 370473312 586320896 583899584 303436608 505891104 196602512 520408864 515029408 542321664 336760608 514930464 284018944 441210880 597562048 510074944 
 
El siguiente plano se determina a partir de la matriz de influencias indirectas MII. 
Figura 9: Plano de influencias/dependencias indirectas 
 
Fuente: Godet, 1993. 
Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP) 
La Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP) corresponde a la Matriz de Influencias 
Directas Potenciales (MIDP) elevada a la potencia, por iteraciones sucesivas. A partir de esta 
matriz, una nueva clasificación de las variables pone en valor las variables potencialmente más 
importantes del sistema.  
 
 




 1 : NE 2 : SC 3 : NH 4 : EL 5 : MP 6 : TT 7 : EO 8 : NCE 9 : IC 10 : HT 11 : NM 12 : EM 13 : RT 14 : AL 15 : LL 16 : DT 17 : FT 18 : PT 19 : II 20 : FR 21 : PR 22 : EC 23 : ET 24 : PE 
1 : Nivel educativo 359660416 635447936 477627456 288640384 113716472 209117312 351922432 369648480 324905472 352199776 642418048 574246592 316389664 489061440 198970320 503711424 510114272 535643584 335810368 512630816 272809312 428787104 569817152 496098336 
2 : Sistemas de calidad 325698816 575413632 432568992 261444320 103221472 189553440 318964416 334676384 294610944 319259104 581445312 519943808 286561792 442876352 180137952 456154016 461889152 485304800 304000384 464105536 247060864 388420448 516224672 449638112 
3 : Nivel de habilidad 26215328 434684736 327015968 197665696 77758304 142951184 240857072 253236048 222262912 240757392 439747520 392902752 216628128 334952896 136224416 344867168 348876544 366440064 229691952 351052288 186807232 293796448 389753568 339555936 
4 : Experiencia laboral 204483856 361273056 271570912 164114992 64599292 118848720 200041376 210200496 184654896 200158560 365311968 326487296 179894224 278093376 113137424 286397536 290019680 304492416 190920272 291503200 155110912 243816832 323896000 281999424 
5 : Materias primas 85029184 150522224 112859648 68158560 26958034 49609432 83231824 87224768 76932552 83578016 151901760 135948720 74755168 115470168 47025168 119056544 120897936 126824848 79574296 121078288 64448120 101119992 135003472 117329272 
6 : Tecnología 259027680 457632896 344020864 207888384 81884216 150572768 253430752 266262464 233961296 253611344 462703904 413581184 227860800 352271744 143306512 362815552 367382080 385750912 241845312 369223456 196491760 308865376 410356352 357287008 
7 : Estructura organizacional 362755136 640427200 481868576 291270400 114528048 210567648 354856672 373183648 327428448 354643040 647962048 578870208 319185824 493602240 200726208 508155616 513991232 539871680 338382560 517311232 275259360 432974432 574189824 500278112 
8 : Nivel comunicación del equipo de trabajo 210469344 370952864 279710336 169163024 66128472 121658280 205665520 216978096 189465408 204864800 376122592 335507968 185276320 286795776 116518160 294944192 297575296 312659776 195952320 300531872 159830480 251764512 332372960 289950080 
9 : Inversión de capital 218921552 387176064 290681760 175605952 69368480 127545968 214307488 224780048 197996848 214853344 391017664 349782080 192524032 297502784 121089432 306579424 310893056 326357088 204636176 311865344 166004240 260702320 347282848 302101024 
10 : Herramientas de trabajo 175667600 310285056 233298272 140997424 55563976 102119088 171918752 180576752 158720464 171996704 313709280 280409024 154548928 238898160 97177352 246039936 249060560 261597984 163951088 250390928 133262224 209508784 278273952 242358624 
11 : Nivel de motivación 244900080 431839136 325426528 196782208 77149272 141810992 239473008 252263120 220765248 238809120 437462912 390475808 215548800 333529568 135546608 343125728 346452288 364095968 228128992 349489312 185931904 292747040 387098336 337592448 
12 : Estrategia de mantenimiento 362060416 639515776 480886880 290653024 114461168 210418320 354314016 372254752 327060192 354400032 646669632 577952192 318556960 492475392 200308256 507132832 513313824 539138432 337897408 516165920 274682272 431890624 573473856 499467232 
13 : Remuneración del trabajo 86249472 152063184 114586800 69296424 27179590 49947648 84338896 88826632 77759568 84110496 154027040 137503008 75909360 117443864 47726712 120827896 121997928 128214536 80333848 123053624 65471064 103089248 136320448 118905520 
14 : Ambiente laboral 202791808 357290176 269542944 163015760 63794056 117232600 198229104 209071536 182643488 197404944 362256320 323165024 178517136 276345056 112260424 284183456 286593184 301280160 188735728 289517152 154018144 242667024 320234016 279475424 
15 : Liderazgo 596157440 1052266880 791948992 478743232 188311440 346050368 583299584 613324544 538223808 582797376 1064694016 951181248 524585504 811241088 329844864 835107904 844463808 887257216 555946176 850126272 452406400 711709760 943581696 822290752 
16 : Distribución del trabajo 298667648 526972320 396772640 239865888 94186912 173157728 292079328 307416256 269381184 291611136 533519200 476424640 262801216 406524704 165277728 418395584 422863520 444256480 278430816 426045184 226685280 356670208 472442048 411740608 
17 : Formalidad del trabajo 407823296 720220992 541679680 327413760 129059464 237082352 399213824 419260448 368568352 399294240 728188992 650911936 358819744 554697600 225591072 571208448 578074624 607365312 380536800 581285312 309407072 486530784 646003136 562760064 
18 : Procedimientos de trabajo 247343616 437096032 328460032 198477808 78278040 143901056 242066336 254134176 223540800 242376176 441740576 394965312 217553216 336278560 136821888 346394144 350906944 368476384 231002352 352463104 187597664 294800672 392016032 341243392 
19 : Innovación 195178784 344868704 259193328 156658560 61899492 113636256 191181552 200518752 176607056 191415936 348399392 311604800 171714464 265357984 107935016 273349216 276820928 290868704 182188640 278089760 148048800 232714752 309442368 269491264 
20 : Flexibilidad de los recursos 297542304 524841280 395338688 239036976 93907968 172515232 291090816 306302112 268490624 290516192 531348800 474517216 261866816 405077760 164638128 416842944 421118176 442613536 277262528 424422592 225856496 355510336 470608256 410362528 
21 : Política de reconocimiento 202570400 357398464 269112608 162694272 63780264 117352616 198011056 208569024 182562496 197630416 361967968 323137408 178249584 275782304 112116208 283793536 286790112 301201920 188840272 289044640 153753456 241942256 320309568 279147872 
22 : Estilo de cooperación 301344000 531317248 400434528 242132688 94859648 174413728 294584352 310464000 271526720 293707008 538388608 480493120 265230368 410438560 166794208 422245600 426286304 447919072 280691296 430087456 228793440 360257632 476217216 415314848 
23 : Ergonomía y confort del trabajo 107722192 190122624 143097728 86514832 33947856 62457248 105333232 110877736 97142920 105187496 192470368 171879392 94799568 146631184 59612244 150913744 152575456 160231680 100446784 153679728 81749744 128629808 170404880 148498016 
24 : Plan de entrenamiento 426952480 753788224 567112064 342798112 134890480 247931536 417733344 439129120 385503488 417560448 762529024 681332544 375662464 580858752 236218688 598044480 604979968 635524288 398289088 608746112 323955648 509509248 675923904 588889472 
 
Este plano se determina a partir de la matriz de influencias indirectas potenciales MIIP. 
 
Figura 10: Plano de influencias/dependencias indirectas potenciales 
 
 














Este gráfico se determina a partir de la matriz de influencias indirectas MIIP.  
 
Figura 11: Gráfico de influencias indirectas potenciales 
 
 
Fuente: Godet, 1993. 
 
Ahora sí se puede continuar con el calculó la motricidad y dependencia de las variables, como 
se describió anteriormente, totalizando las filas y las columnas de la matriz de análisis de análisis 
estructural elevada a la sexta potencia. 
Esta relación motricidad vs dependencia puede ser visualizada en un gráfico de percepción, 
donde para cada variable la ordenada será la motricidad de la variable y la abscisa su 
dependencia. Así, se formará un gráfico de percepción que permitirá clasificar las variables, 
según su ubicación en: 
 
 Variables autónomas: están ubicadas en el cuadro inferior izquierdo. Son poco 
influyentes y poco dependientes por lo que también son conocidas como variables 
excluidas, pues no responden a las dinámicas ni características del sistema. Según el 
gráfico, en esta categoría se encuentran: 
 Materias primas 
 Nivel educativo 
 Estructura organizacional 
 Tecnología 
 Experiencia laboral 
 Innovación 
 Remuneración del trabajo 
 Herramientas de trabajo 
 Inversión de capital 
 Nivel de comunicación del 
equipo de trabajo 
 Política de reconocimiento 
 Variables dependientes: son las que se encuentran en el cuadro inferior derecho y 
aunque no son muy influyentes, sí son muy dependientes y responderán también ante la 
intervención en las variables influyentes o estratégicas. Como variables estratégicas 
tenemos: 
 Estilo de cooperación  
 Nivel de habilidad 
 Distribución del trabajo 
 Ambiente laboral 
 Sistema de calidad 
 Nivel de motivación 
 Flexibilidad de recursos 
 Procedimientos de trabajo 
 Ergonomía y confort 
 
 Variables de Influencia: se ubican en el cuadro superior izquierdo y son muy influyentes, 
 
aunque no son fuertemente dependientes. Se convierten en variables clave para el 
movimiento o la inercia del sistema, pues se consideran variables de entrada. 
 Liderazgo 
 Variables clave o estratégicas: Son al mismo tiempo muy influyentes y muy dependientes 
y están ubicadas en el cuadro superior derecho del gráfico de percepción. Son el punto 
estratégico del sistema, pues cualquier acción sobre ellas repercutirá sobre todo el 
sistema. 
 Plan de entrenamiento 
 Formalidad del trabajo 
 Estrategia de mantenimiento 
 
Estas variables, se convierten en la conclusión que MICMAC brinda sobre el sistema y es en 
las cuales se deberían enfocar los recursos para producir el mayor impacto sobre éste, 
aprovechando el efecto bola de nieve que generaran. 
5.2 Evaluación empírica del modelo 
Del análisis estructural realizado con el método MICMAC se obtiene el siguiente modelo: 
 
Figura 12: Modelo de productividad laboral 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
El modelo formulado expone que las variables estratégicas plan de entrenamiento, formalidad 
del trabajo y estrategia de mantenimiento, son las variables determinantes del sistema para 
lograr incrementar la productividad laboral de las empresas manufactureras de Medellín. Es 
importante tener en cuenta que estas variables son de tipo organizacional y por ende son 
responsabilidad de la alta gerencia garantizar que se toman las acciones sobre ellas para lograr 
el efecto positivo en los resultados de productividad. Además, plantea que estás variables 
dependen de la variable de mayor motricidad del sistema estudiado que fue la variable liderazgo. 
Esto es coherente con la bibliografía abordada durante este trabajo relacionada con la 
importancia de los individuos como determinantes de la productividad laboral de la empresa. 
La evaluación empírica del modelo teórico- explicativo se realizó mediante el contraste del 
mismo con los planteamientos teóricos de la revisión bibliográfica y el criterio del investigador; 
este proceso contó con la participación de expertos y líderes de operaciones de empresas 
manufactureras en Medellín. 
5.2.1 Contraste con planteamientos de la literatura 
El modelo propuesto plantea que la productividad de las organizaciones manufactureras de 
Medellín está determinada por las variables: plan de entrenamiento, formalidad del trabajo y 
estrategia de mantenimiento. Las tres son variables pertenecientes al subdimensión 
organizacional, sin embargo, del análisis estructural se obtiene que estás variables, y en 
general todas las evaluadas, tiene una dependencia significativa de la variable de la 
subdimensión individual: liderazgo. 
Plan de entrenamiento 
En un estudio realizado por el Centro Nacional para la Calidad de la Educación de la Fuerza 
de Trabajo (EQW, siglas en ingles), en el cual se evaluaron más de 3,100 puestos de trabajo 
en Estados Unidos, se encontró que un aumento del 10% en la capacitación laboral condujo a 
un aumento de 8.6% en la productividad total. En comparación, un aumento del 10% en el valor 
de equipos aumentó la productividad solo un 3.4% (Araújo & Ibarra, 2006). 
Torres (2000) afirma que la capacitación no es una actividad que genera gastos, sino una 
inversión que agrega valor. Además, indica que el desarrollo y aplicación de competencias es 
el motor que desencadena la creación de valor tanto para el negocio como para las personas. 
El autor Servitje, nos dice que en el propósito de aumentar la productividad se ha fincado una 
 
gran esperanza en la capacitación y esta esperanza está plenamente justificada. No hay duda 
de que una adecuada capacitación puede contribuir de una manera significativa a aumentar la 
productividad. 
La dificultad radica, en que no todos los puestos de trabajo u oficios ofrecen las mismas 
oportunidades de aprendizaje (Tynjälä, 2008) lo que puede afectar la efectividad de los 
programas de formación orientados a desarrollar las competencias para el puesto de trabajo; 
además, no solo el conocimiento y la pericia de los trabajadores influye en la productividad, 
como lo explica por ejemplo, el modelo de Sutermeister (1969) para el mejoramiento de la 
productividad (citado por Sumanth, 1990; Sumanth, 1984). 
Formalidad del trabajo 
Por otro lado, la informalidad laboral se refiere a las empresas que no están sujetas a las reglas 
formales del mundo del trabajo ni a la justicia laboral correspondiente; no cotizan a la seguridad 
social y, por consiguiente, no son parte del Estado de bienestar, ni del pacto social que debe 
caracterizar a las sociedades modernas; en su mayoría tienen empleos de baja productividad y, 
en consecuencia, sus ingresos son bajos. Las unidades económicas o empresas que operan en 
la informalidad también incurren en costos u oportunidades perdidas, pues no son sujeto de 
crédito, no pueden participar en los procesos de adquisición pública ni en los procesos de 
exportación e importación por canales formales y, por lo tanto, tienen un acceso limitado a 
mercados, circunscritas en general solo a sus localidades. 
Las empresas del sector informal tienen algunas características principales: no están 
incorporadas (no tienen identidad legal separada de los propietarios y no llevan contabilidad), 
producen bienes y servicios comercializables, tienen pocos trabajadores (en muchos casos se 
usan menos de 5 trabajadores) y no están registradas. El “empleo en el sector informal” es el 
empleo que se da en estas empresas.  
El informe nacional de competitividad 2012-2013 menciona que existen cuatro aspectos claves 
sobre el mercado laboral colombiano y su productividad:  
i) Existe una estrecha relación positiva entre los niveles de formalidad 
y productividad;  
ii) la informalidad en Colombia varía de sector a sector;  
iii) existen grandes brechas de productividad intersectorial;  
 
iv) los sectores donde se concentra la mayor cantidad de fuerza laboral 
son más informales.  
 
Estrategia de mantenimiento 
Actualmente la mayoría de las organizaciones se preocupan por adoptar estrategias de mejora 
de procesos como la calidad y el mejoramiento continuo, y el aprovechamiento de sus beneficios 
en la optimización de recursos le permite a dichas organizaciones alcanzar sus metas; además, 
el aumento de la competencia mundial en fabricación también lleva a muchas organizaciones a 
buscar maneras de obtener ventajas con respecto a costos, calidad y tiempo de entrega; esto ha 
traído cada vez más atención sobre la gestión del mantenimiento por el papel que juega en 
contribuir a la productividad general de una organización (Luxhej, J.T., O. Riis, J., & 
Thorsteinsson, 1997). 
La gestión del mantenimiento se ha transformado en un poderoso factor de competitividad cuya 
importancia en el ámbito empresarial crece día a día. Es por esta razón que existe la necesidad 
de conceptualizar y de entender los procesos mínimos necesarios para desarrollar una correcta 
gestión de mantenimiento en una organización (Viveros, Stegmaier, Kristjanpoller, Barbera, & 
Crespo, 2013). 























Tabla 17: Modelos de gestión del mantenimiento 
 
 




Las teorías de Chiavenato, Deming, Koontz y Heinrich coinciden en que el líder por su influencia 
ayuda en el logro de las metas, y esa influencia es de manera espontánea, entusiasta y 
voluntaria; así como existen otros autores que a estas teorías le adicionan la formación, la 
incidencia cultural o los factores sociales y humanísticos (Alles, M., 2007). 
El liderazgo en la organización es responsable de formular el futuro deseado y establecer las 
guías para lograrlo, definiendo el marco estratégico del cual se deriva la planificación, 
considerando las características del entorno, la actuación pasada de la organización y sus 
propósitos a futuro, inspirando e influyendo en los individuos y en los grupos, para alcanzar el 
éxito (Robbins & Judge, 2009). 
En diversos estudios realizados por los autores (Robbins & Judge, 2009; Yukl, 2008; Pedraja, 
Rodríguez & Rodríguez, 2006; Pedraja & Rodríguez, 2004) señalan que el estilo de liderazgo 
tiene influencia en los resultados de las organizaciones. 
Pedraja et al., (2006), presentan una propuesta de modelo integrador entre el liderazgo, el 
 
proceso de toma de decisiones y la eficacia organizacional, bajo una perspectiva sistémica. En 
dicho modelo el estilo de liderazgo es considerado determinante de la eficacia organizacional, 
donde están involucradas variables de comportamiento que influyen en la planificación y puesta 
en marcha de la estrategia de la organización. 
Modelo de productividad People and productivity - R. Sutermeister 
Otro modelo de productividad tomado como base de estudio para este trabajo es el de 
Sutermeister, 1976 (People and productivity), R. Sutermeister en 1976 presentó un modelo 
sobre la productividad del trabajador (Sumanth, 1993: 307-309), examina dos categorías 
importantes de factores que influyen al trabajador y su productividad: el desarrollo tecnológico 
y la motivación del empleado. Dicho modelo originalmente fue presentado en un diagrama con 
círculos concéntricos en donde el centro está constituido por la productividad, y en el cual 
muestra los factores que afectan el desempeño del empleado en el trabajo y su productividad. 
En el esquema presentado más adelante se observa que el modelo parte del objetivo de 
productividad y este se divide en desarrollo tecnológico y desempeño en el puesto de trabajador 
esta última el autor la subdivide en dos categorías; habilidad y motivación, las cuales finalmente 
se expanden en las variables que van a determinar el nivel de productividad de la empresa. 
Hizo notar Sutermeister, que la satisfacción de las necesidades del trabajador, de manera 











Figura 13: People and productivity, Modelo Sutermeister. 
 
Fuente: Sutermeister, 1969. 
Al contrastar el modelo de Sutermeister con el modelo propuesto en este trabajo se encuentran 
semejanzas que permiten trazar un paralelo en la interpretación de ambos modelos. El modelo 
presentado en este estudio simplifica el esquema de Sutermeister en tres variables: plan de 
entrenamiento, formalidad del trabajo y estrategias de mantenimiento, enmarcadas en una 
variable motriz que es el liderazgo. 
Partiendo de la variable plan de entrenamiento se encuentra que ésta es considerada por 
Sutermeister en el bloque de habilidad, de la categoría desempeño en el puesto del trabajador. 
Por su parte las variables de liderazgo y formalidad del trabajo se encuentra incluidas en el 
bloque de motivación bajo lo que el autor llama condición social. Finalmente, la variable 
estrategia de mantenimiento la podemos asociar con la categoría desarrollo tecnológico que 
incluye las variables métodos y distribución del trabajo. De esta manera podemos observar que 
el modelo presentado en este trabajo logra cubrir de manera general los enfoques planteados 
 
en el modelo de Sutermeister. 
Además, cabe resaltar que a excepción de la variable estrategia de mantenimiento las demás 
variables pertenecen a la dimensión del individuo según Sutermeister, esto refuerza la influencia 
que tienen las personas para determinar la productividad en ambos modelos. Teniendo en 
cuenta que esto no significa que la satisfacción del trabajador se traduce en un aumento directo 
de la productividad. 
Se destaca la inclusión en el modelo de Sutermeister la categoría necesidades del individuo, 
que abarca las características psicológicas, sociales y del ego. Estas no se incluyeron en el 
modelo propuesto en este trabajo y constituyen un factor muy interesante que propone un 
entendimiento profundo del comportamiento humano con el fin de entender su incidencia en la 
productividad. Esta categoría queda como punto de partida para ser revisada por el investigador 
en una posible ampliación del modelo. 
En términos generales, los factores que constituyen el modelo propuesto explicativo están 
alineados con los hallazgos de la revisión de literatura. Sin embargo, el modelo propuesto no 
pretende explicar con exactitud el resultado en el nivel de productividad del trabajador en un 
periodo determinado, pero sí, proporcionar un punto de partida para una mejor compresión de 
los factores que según la revisión de la literatura y el criterio de los expertos determinan el nivel 
de productividad de una empresa de manufactura. 
5.2.2 Criterio del investigador 
El modelo explicativo obtenido como resultado del trabajo de campo desarrollado a criterio del 
investigador se considera pertinente. En cuanto a los factores, permite ratificar el rol clave del 
empleado como generador de valor, a través de elementos asociados a la productividad del 
talento. Siendo el liderazgo el motor de toda intervención en busca de la mejora de la 
productividad. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el liderazgo debe permear a 
todo nivel dentro de la organización, puesto que de esta manera se logra obtener el 
involucramiento total de los empleados, llegando incluso a las áreas donde las personas 
directamente generan valor. 
Además, se debe tener en cuenta que los planes y estrategias que se formulen para afectar las 
variables determinantes para la mejora de la productividad propuestas en este trabajo deben 
estar alineadas e impulsadas por la alta gerencia para poder lograr una transformación real en 
 
los resultados. Esta es la única forma en que se garantizará que el trabajo diario en todos los 
niveles esté conectado con el objetivo final de aumento de la productividad. 
5.2.3 Participación de expertos y líderes del sector 
Para el proceso de evaluación empírica se contó con la participación de líderes y gerentes de 
operaciones de empresas manufactureras. Los líderes manifestaron aceptación frente a los 
resultados obtenidos; resaltaron la relevancia del desarrollo de habilidades de liderazgo en la 
organización a través de una estrategia formal de capacitación y cultura. Y a su vez, mencionaron la 
importancia de que surjan políticas que fomenten la formalidad laboral, ya que desde su 
percepción actualmente no se impulsa a las nuevas empresas a ingresar al marco de la 
legislación laboral por los altos costos que esto conlleva. 
En la discusión con los expertos inicialmente se respondieron preguntas abiertas con el fin de 
validar las variables encontradas en la revisión de la literatura y posteriormente se calificó según 
la escala de Linkert el grado de influencia que cada variable tenía en la productividad laboral.  
1. ¿Cuáles considera que son las variables que inciden en mayor grado en la productividad 
de una empresa manufacturera? (pregunta de expansión y validación de la revisión 
teórica) 
2. ¿Considera que las variables que determinan la productividad son de carácter individual 
u organizacional? ¿cómo clasificaría las variables que seleccionó? 
Se calificó la influencia de cada variable y se identificaron relaciones que llevaron a reducir el 
universo de variables estudiadas. A continuación la calificación del grado de influencia 
determinado para las variables seleccionadas del modelo. 
 
Tabla 18: Calificación variable liderazgo 
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¿Qué influencia tiene el liderazgo?
 
 
El 73% considera que el liderazgo tiene alta influencia en la productividad y el 93% la considera 
un factor de al menos importancia media o alta. Ninguno lo calificó como una variable sin 
influencia. 
 
Tabla 19: Calificación variable plan de entrenamiento 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
El 53% considera el plan de entrenamiento y capacitación de los trabajadores como una variable 
de alta influencia para la productividad y ninguno lo calificó sin influencia. 
Tabla 20: Formalidad del trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
El 83% considera que la formalidad del trabajo es una variable de al menos influencia media o 
alta en la productividad. 
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¿Qué influencia tiene la formalidad del trabajo?
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
El 60% considera que la estrategia de mantenimiento tiene alta influencia en la productividad. 
La calificación del nivel de influencia según los expertos y los resultados obtenidos en la 
construcción de la matriz de correlaciones entre las variables seleccionadas son evidencia de la 
importancia percibida de las variables seleccionadas por los expertos con base en su experiencia 
y conocimientos del sector. 
 
En términos generales, se vio relevante el tema, dado los constantes retos que presenta la 
economía Colombiana en los últimos años y se tuvo aceptación general con el resultado final del 
modelo, siendo la variable de liderazgo sin lugar a dudas la variable clave según los expertos. 
 
6. Conclusiones 
Resultado de la revisión de la literatura se obtiene que el concepto de productividad laboral, que 
se enfoca específicamente en la productividad estudiada desde el recurso humano, tiene un 
impacto significativo al momento de analizar los resultados de la productividad como concepto 
general. Por tanto, las conclusiones resultantes de este estudio se pueden extender al análisis 
completo de la productividad en las organizaciones. 
 
Definitivamente la industria manufacturera de Medellín tiene un papel relevante en los resultados 
económicos del país según la encuesta anual manufacturera para el 2016, gracias a su 
contribución en la producción bruta y número de establecimientos. No obstante el sector enfrenta 
grandes oportunidades en los índices de productividad al ser comparado a nivel nacional y a nivel 
internacional frente a economías como la de Estados Unidos. El grado de formalidad laboral 
constituye una de las principales prioridades del sector que actualmente cuenta sólo con el 58% 
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¿Qué influencia tiene la estrategia de 
mantenimiento?
 
El modelo resultante plantea la dependencia de los factores organizacionales como: plan de 
entrenamiento, formalidad del trabajo y estrategia de mantenimiento, a factores de carácter 
individual como lo es las habilidades de liderazgo de las personas dentro de la organización. 
Siendo así queda las intervenciones en las variables estratégicas que van a movilizar el sistema 
tienen como eje fundamental el recurso humano. Esta afirmación, se validad a partir de la revisión 
bibliográfica y del análisis estructural realizado con los expertos. 
 
Las estrategias formuladas en busca del incremento de la productividad solo será resultado del 
compromiso total del recurso humano. Por tanto, la organización debe diseñar un plan intencional 
para moldear el comportamiento de sus empleados y desarrollar las habilidades (liderazgo) que 
van a permitir una mejora sistemática y sostenida de los resultados. 
 
Existen amplias evidencias empíricas que demuestran los efectos del plan de entrenamiento, la 
formalidad del trabajo y las estrategias de mantenimiento en la productividad laboral, enmarcadas 
en una cultura de liderazgo en todos los niveles de la organización. 
 
En este trabajo se realizó la revisión de diversos estudios de productividad laboral en los cuales 
se identificaron diversas posturas de los autores que variaban entre sectores económicos, 
características sociales y culturales, y desarrollo económico del país. Por tanto, se recomienda 
validar el modelo teniendo en cuenta las condiciones particulares de la situación de la 
organización antes de ser implementado. 
 
La validación de cualitativa de las variables del modelo contó con la participación de líderes con 
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